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Аннотация. В работе определены методы анализа товарных факторов конкурентоспособности, пригодные для 
использования в рамках конкурентного анализа компании, придерживающейся стейкхолдерского менеджмента как 
дискретной институциональной альтернативы. Отмечено, что использование данных методов позволяет получить 
дополнительную структурированную информацию, относящуюся к потребителям – группе стейкхолдеров ком-
пании, являющейся привилегированной в обеих дискретных институциональных альтернативах (акционерский и 
стейкхолдерский менеджмент). Показано, как полученная информация о ресурсах и способностях конкурентов по 
группе заинтересованных сторон «потребители» может быть использована при дальнейшей оценке конкурентного 
потенциала рассматриваемой компании. Предложены направления возможных модификаций рассмотренных мето-
дов для оценки конкурентного потенциала компании относительно других групп заинтересованных сторон. 
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Abstract. This study examines analysis methods of commodity-based competitiveness factors as part of a competitive 
analysis of a company that adheres to stakeholder management as a discrete institutional alternative. The application of these 
methods leads to obtaining additional structured information regarding consumers as one of the core groups of the compa-
ny’s stakeholders in both discrete institutional alternatives (shareholder and stakeholder management). The results of the 
study demonstrate the abilities of obtained information about competitors’ resources and capabilities directed to the group 
of stakeholders «consumers» to be utilized within the competitive analysis of a stakeholder company. Prospective modifica-
tions of the examined methods of the company’s competitive potential evaluation regarding other groups of stakeholders are 
suggested as themes for future research.
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Введение. В последние годы активно разрабаты-
ваются методы стратегического управления социаль-
но-экономическими системами, придерживающимися 
стейкхолдерского менеджмента как дискретной инсти-
туциональной альтернативы. Среди таких систем осо-
бое место занимают так называемые стейкхолдер-ком-
пании (или стейкхолдер-организации) – организации, 
условием существования которых является способность 
устанавливать и поддерживать отношения с широким 
кругом заинтересованных сторон (стейкхолдеров) [1]. 
Среди методов стратегического анализа стейкхолдер-
компании важнейшую роль играют методы оценки ее 
конкурентного потенциала. Объективная оценка конку-
рентного потенциала стейкхолдер-компании и, в част-
ности, потенциала ее ресурсов и способностей как ис-
точников конкурентных преимуществ, невозможна без 
соответствующего анализа ресурсов и способностей (а, 
значит, и конкурентного потенциала) организаций-кон-
курентов. В этой связи нами ранее был предложен метод 
конкурентного анализа стейкхолдер-компании [2, 3], а 
также четкий и нечеткий методы оценки конкурентного 
потенциала стейкхолдер-компании [4, 5].

Наряду со стейкхолдерским менеджментом, суще-
ствует другая дискретная институциональная альтерна-

тива – акционерский менеджмент. При этом в обеих дис-
кретных институциональных альтернативах потребите-
ли продукции являются привилегированным классом 
стейкхолдеров фирмы (не являющейся монополистом), 
поскольку именно их готовность платить за приобрете-
ние продукции и означает возникновение стоимости [6].

В этой связи, конкурентный анализ стейкхолдер-
компании может быть дополнен методами анализа то-
варных факторов конкурентоспособности организации, 
разработанными и успешно используемыми для компа-
ний, придерживающихся акционерского менеджмента. 
Использование данных методов позволит получить до-
полнительную структурированную информацию, отно-
сящуюся к одной из важнейших групп заинтересован-
ных сторон – потребителям (клиентам, покупателям) и 
конкурентам компании по данной группе стейкхолде-
ров. Кроме того, данные методы (их модификации) мо-
гут быть частично использованы для оценки конкурент-
ного потенциала компании относительно других групп 
заинтересованных сторон.

Таким образом, целью данной работы является выяв-
ление и обобщение методов анализа товарных факторов 
конкурентоспособности, пригодных для использования 
в рамках конкурентного анализа стейкхолдер-компании, 
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а также оценка данных методов с точки зрения возмож-
ности их использования для анализа конкурентного по-
тенциала компании относительно других групп заинте-
ресованных сторон.

Методы. Для определения основных характери-
стик конкурентов (по каждой группе заинтересованных 
сторон) и рынка оперирования исследуемой стейкхол-
дер-компании и в качестве подготовительного этапа 
для анализа ее конкурентного потенциала необходи-
мо предварительно провести конкурентный анализ. 
Конкурентный анализ – это сравнительный анализ пози-
ций конкурентов и анализируемой компании. Основное 
внимание при этом уделяется игрокам рынка, наиболее 
схожим по своим очевидным признакам с рассматривае-
мой организацией, так как они, с наибольшей вероятно-
стью, окажутся ее главными конкурентами [7]. В данной 
работе будут рассмотрены методы конкурентного ана-
лиза, направленные в основном на группу заинтересо-
ванных сторон «потребители», соответственно, в центре 
внимания будут находиться товары, предлагаемые раз-
ными игроками на рынке.

Первый этап конкурентного анализа – это оценка 
общего уровня внутриотраслевой конкуренции. Под 
конкурентами компании понимаются организации, с ко-
торыми она соперничает за ресурсы групп заинтересо-
ванных сторон. Конкурентные товары – такие товары, 
на которые переключают или могут переключить свое 
внимание фактические и потенциальные стейкхолдеры, 
входящие в группу «потребители» рассматриваемой ор-
ганизации. Все конкуренты могут быть разделены на 
следующие группы: ключевые (которые, всю, делятся 
на прямых и косвенных) и потенциальные конкуренты 
[8]. Заметим, что такое деление на группы может быть 
осуществлено для конкурентов организации по любой 
группе заинтересованных сторон с точки зрения степе-
ни влияния на ресурсы, получаемые организацией и ее 
конкурентами от данной группы стейкхолдеров. 

На практике определение главных конкурентов на 
рынке и формирование правильных стратегий работы 
с ними происходит в несколько шагов. Сначала состав-
ляется список всех возможных компаний, между кото-
рыми группы заинтересованных сторон анализируемой 
фирмы потенциально могут делать выбор для удовлет-
ворения своих ресурсных запросов. Источниками ин-
формации о таких компаниях обычно становятся: ин-
тернет, менеджеры по продажам, эксперты рынка, места 
продаж интересующей группы товаров, отраслевые об-
зоры, опрос целевой аудитории, тематические выставки, 
конференции, семинары.

При большом количестве потенциальных компаний–
конкурентов стоит построить конкурентную карту рын-
ка [9, 10]. Классически (для группы стейкхолдеров «по-
требители»), она основывается на данных о доле рынка 
и темпе роста продаж каждой указанной в листе фирмы. 
Далее выявляются ключевые конкуренты, которые де-
лятся на прямых и косвенных, после чего происходит их 
анализ. Они оцениваются, в том числе, по таким органи-
зационным ресурсам как доля рынка (размер бизнеса), 
наличие поддержки (ТВ, пресса, радио, места продаж и 
т.д.), уровень узнавания бренда. Критерии оценки также 
дополняются специфическими пунктами, подходящими 
конкретной отрасли деятельности. Конкурентные карты 
могут быть построены не только для потребителей, но и 
для других групп заинтересованных сторон. Они будут 
основаны на данных о доле соответствующего рынка 
ресурсов и темпах изменения входящего ресурсного по-
тока и дополнены специфическими критериями оценки 
для каждой конкретной группы стейкхолдеров. 

Третий этап конкурентного анализа включает в себя 
сравнительный анализ портфеля исследуемой компа-
нии с портфелями фирм–конкурентов. Под портфелем 
стейкхолдер–компании относительно группы «потреби-
тели» понимается набор товарных групп, предлагаемых 
компанией, выстроенным из имеющихся у нее ресурсов. 

При этом обязательно выделяются основные направле-
ния деятельности каждой рассматриваемой компании, 
т.е. товарные группы, приносящие фирме наибольшую 
долю продаж и формирующие основную часть операци-
онного денежного потока. Благодаря тому, что этот этап 
показывает, какие товарные группы есть у конкурентов, 
можно с определенной точностью выделить набор ре-
сурсов и способностей фирм–конкурентов, позволив-
ших им запустить на рынок данные успешные товары. 
В дальнейшем, данные ресурсы могут быть оценены по 
критериям VRIO качественно [11, 12] или количествен-
но (четко или нечетко) [4, 5, 13], причем не только от-
носительно группы «потребители», но и с точки зрения 
запросов других групп заинтересованных сторон (что 
очень важно для стейкхолдер-компаний, для которых 
потребители являются не единственной критически 
важной группой стейкхолдеров).

Анализ товарных факторов конкурентоспособности 
компании в конечном итоге имеет своей целью создание 
устойчивого конкурентного преимущества, основанно-
го на способностях и ресурсах компании, относительно 
группы заинтересованных сторон «потребители». Под 
конкурентным преимуществом здесь подразумевается 
наличие у товара отличительных черт (сильных сторон 
фирмы относительно товара), которые позволяют полу-
чать от его продажи более высокий денежный поток, 
чем в среднем по рынку. Понятие конкурентного пре-
имущества не эквивалентно понятию сильной стороны 
относительно товара организации. Сильная сторона – 
это характеристика продукта, которая есть и у анализи-
руемой компании, и у фирмы–конкурента, однако луч-
ше она развита у анализируемой компании, например, за 
счет обладания уникальными ресурсами и (или) способ-
ностями. В свою очередь, товарное конкурентное пре-
имущество возникает лишь тогда, когда товар реально 
продается, и его продажи генерируют денежный поток, 
больший, чем соответствующие товары конкурентов. 
При этом базовыми конкурентными стратегиями, соз-
дающими и удерживающими конкурентные преимуще-
ства, являются лидерство по издержкам, дифференциа-
ция и фокусирование [14]. 

При проведении сравнительного анализа товарных 
портфелей компании необходимо учитывать все товар-
ные группы конкурентов для того, чтобы выделить все 
ниши сбыта, занятые ими. Такой анализ, в частности, 
также позволяет сделать выводы о том, какой перечень 
производственных и иных ресурсов имеют компании–
конкуренты. Данная информация так же может оказать-
ся очень полезной при последующем VRIO-анализе.

Если результаты данного анализа в общем виде не 
демонстрируют четких отличий у анализируемой ор-
ганизации и ее конкурентов, то анализ углубляется. 
Определяются товары конкурентов, имеющие наиболь-
шую популярность у целевой аудитории («хиты про-
даж») в каждой товарной группе. И проводится анализ 
каждого такого товара конкурента с аналогичным това-
ром анализируемой организации. При этом ключевые 
свойства рассматриваемых продуктов могут быть оцене-
ны по некоторой четкой (целочисленной) или нечеткой 
шкале. 

После определения занятых конкурентами ниш и 
выявления различий в уровне воплощения различных 
свойств однотипных товаров анализируемой компании 
и конкурентов необходимо проанализировать цены 
игроков на рынке. Это четвертый этап анализа. Цель 
данного этапа – разделение конкурентов организации на 
основные ценовые сегменты, выявление ценовых границ 
конкурентов и основного ценового диапазона, в котором 
конкуренты ведут свой бизнес. Это позволяет выявить 
наличие на рынке фирм с устойчивыми конкурентными 
преимуществами в цене. 

Когда выявленные ранее различия в уровне вопло-
щения однотипных товаров анализируемой компании и 
конкурентов дополнено знаниями о ценовых отличиях 
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всех представленных игроков рынка, производится ана-
лиз дистрибуции продукта (пятый этап конкурентного 
анализа). Дистрибуция – это распределение, размеще-
ние, организация сбыта товара, распределение товара 
по торговой сети. Данный этап позволяет, в том числе, 
оценить соответствующие способности и организацион-
ные ресурсы компаний-конкурентов. В рамках данного 
этапа сначала определяются все каналы сбыта продук-
ции игроков рынка [15], после чего рассчитывается доля 
продукции каждой компании отдельно на каждом канале 
продаж и суммарно по организациям-конкурентам. При 
анализе крупных организаций с большим количеством 
товарных групп данный анализ производится отдельно 
по каждой группе, так как конкурентами в разных товар-
ных сегментах могут стать разные производители.

Когда конкурирующие компании разделены на сег-
менты и получены данные о том, какую долю товары 
каждой компании занимают при демонстрации их груп-
пе «потребители», необходимо получить информацию о 
впечатлении, которое товары всех этих компаний про-
изводят на эту группу стейкхолдеров. В этой связи, на 
шестом этапе анализа определяется позиционирование 
всех игроков на рынке. Этот этап очень прост, не требу-
ет расчетов, являясь лишь инструментом для идентифи-
кации впечатления, производимого продукцией анали-
зируемой фирмы и ее конкурентов на покупателей. 

После получения данных о том, как потребители ви-
дят продукцию той или иной организации, происходит 
оценка рекламных бюджетов и методов продвижения, 
основанных на тех или иных организационных ресурсах 
и способностях (седьмой этап конкурентного анализа).

Заключительным этапом анализа товарных факто-
ров конкурентоспособности является восьмой этап. 
Предварительно осуществленный анализ впечатления 
потребителей от пользования товарами анализируемо-
го предприятия и его конкурентов помогает в состав-
лении портретов групп «потребителей» конкурирую-
щих фирм, учитывающих территорию проживания, 
семейное положение, профессию, уровень занятости, 
финансовое положение. Считается, что все эти факторы 
оказывают влияние на поведение клиента при покупке. 
Соответственно, возникает необходимость сегментиро-
вания потребителей. Для этого обычно используют де-
мографический, психографический, поведенческий и, 
реже, географический методы сегментирования [17, 18]. 
Заметим, что для остальных групп стейкхолдеров также 
могут быть выделены те или иные факторы, влияющие 
на их поведение при взаимодействии с компанией и ее 
конкурентами, а, значит, могут быть применены соот-
ветствующие методы сегментирования.

Заключение. В данном исследовании рассмотрены 
методы анализа товарных факторов конкурентоспособ-
ности, пригодные для использования в рамках конку-
рентного анализа стейкхолдер-компании. Отмечено, 
что использование данных методов позволяет получить 
дополнительную структурированную информацию, от-
носящуюся к потребителям – группе заинтересованных 
сторон компании, являющейся привилегированной в 
обеих дискретных институциональных альтернативах. 
Показано, как полученная информация о ресурсах и 
способностях конкурентов по группе стейкхолдеров 
«потребители» может быть использована при анализе 
конкурентного потенциала рассматриваемой компании. 
Также показано, что рассмотренные методы могут быть 
модифицированы и использованы для оценки конку-
рентного потенциала компании относительно других 
групп ее стейкхолдеров.
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