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Аннотация 
В статье систематизированы ключевые теоретические подходы к формированию конкурентной стратегии орга-
низации. Проведен анализ эволюции концепций — от классических моделей, сосредоточенных на внешней сре-
де и отраслевой структуре, к современным парадигмам, акцентирующим внимание на внутренних ресурсах, 
инновационном ценностном предложении и адаптивности в условиях динамичной среды. Особое внимание 
уделено сравнительной характеристике методологического инструментария различных школ стратегирования. 
На основе проведенного исследования предложена интегральная схема, демонстрирующая взаимодополняе-
мость классических и современных подходов в практике стратегического управления. 

Ключевые слова: стратегическое управление, модель Портера, ресурсный подход, VRIO-анализ, устойчивое 
конкурентное преимущество, концепция «голубых океанов», стратегическая канва, Agile-стратегия, VUCA-
среда 

Для цитирования. Ершова Д.К., Тухканен Т.Н. Классические подходы и современные модели формирования 
конкурентной стратегии. Молодой исследователь Дона. 2026;11(4):109–113. 

Building a Competitive Strategy: Traditional Approaches and Modern Models 

Darya K. Ershova, Tatiana N. Tukhkanen  
Don State Technical University, Rostov-on-Don, Russian Federation  

Abstract 
The article systematizes key theoretical approaches to building a competitive strategy of a company. The evolution of 
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Введение. Формирование эффективной конкурентной стратегии сохраняет статус одной из центральных про-
блем теории и практики стратегического управления [1]. Теоретическая база её разработки исторически складыва-
лась под влиянием ряда взаимодополняющих, а в ряде случаев и концептуально конкурирующих подходов, каж-
дый из которых предлагает собственный ответ на фундаментальный вопрос о природе, источниках и механизмах 
достижения устойчивого конкурентного преимущества. Многообразие этих взглядов, с одной стороны, расширяет 
аналитический инструментарий исследователя и практика, а с другой — обусловливает необходимость их содер-
жательного упорядочения. В этой связи глубокое понимание генезиса, методологического ядра, внутренней логи-
ки, а также границ применимости каждого подхода становится не просто академической задачей, а необходимым 
условием их корректного и контекстно-обоснованного использования в реальной управленческой практике. 
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Исходя из обозначенной потребности, целью данной статьи является комплексная систематизация и струк-
турированный сравнительный анализ классических и современных моделей формирования конкурентной стра-
тегии, направленные на выявление их эволюционной взаимосвязи, специфики применения и потенциальных 
точек эффективной интеграции. 

В соответствии с поставленной целью в исследовании были определены следующие задачи: – раскрыть 
сущностное содержание стратегии и эволюцию теоретических подходов к формированию конкурентной страте-
гии организации; – охарактеризовать основные подходы и методы, применяемые при разработке конкурентной 
стратегии организации; – провести сравнительную характеристику классических и современных моделей фор-
мирования конкурентной стратегии. 

В настоящее время в мировой и отечественной экономической науке активно развиваются исследования, 
посвященные формированию конкурентных стратегий предприятий в условиях высокой динамичности внешней 
среды. Вопросам теории разработки конкурентных стратегий посвящены труды многих зарубежных ученых, в 
числе которых: Д. Акер, Р. Аккоф, Ф. Аналоуи, И. Ассоф, К. Боумэн, Дж. Джонсон, Р. Каплан, Б. Карлофф, К. 
Келлер, Д. Коллис, Ф. Котлер, Ж-Ж. Ламбен, М. Мескон, Г. Минцберг, М. Портер, А. Томпсон, Дж. Траут, Г. 
Хамел и другие. 

Среди отечественных исследователей, занимавшихся теоретическими вопросами в области конкурентных 
стратегий, следует выделить: Г.Л. Азоева, О.С. Виханского, А.Л. Гапоненко, А.Т. Зуба, Г.Б. Клейнера, Ю.Н. 
Лопыгина, Ю.А. Маленкова, В.Д. Маркову, В.Н. Парахину, А.Н. Петрова, Ю.Б. Рубина, Н.А. Савельеву, Л.Р. 
Туктарову, Р.А. Фахутдинова, В.И. Шилкова, А.Ю. Юданова и других авторов. 

Основная часть. Категория «стратегия» имеет древнее происхождение и восходит к греческому слову 
strategia, которое буквально означает «искусство развертывания войск к бою». Одно из первых определений 
стратегии в теории менеджмента было сформулировано Альфредом Чандлером: «Это определение основных 
долгосрочных целей и задач предприятия и утверждение курса действий, и распределение ресурсов, необходи-
мых для достижения этих целей» [1]. 

Классическая школа стратегирования, доминировавшая в научном и практическом дискурсе 1980-х годов, 
восходит к парадигме промышленной организации и ассоциируется прежде всего с фундаментальными работа-
ми Майкла Портера [2], который сместил акцент с внутреннего планирования на системный анализ внешней 
конкурентной среды. Ключевой постулат данного направления заключается в том, что стратегия фирмы и её 
итоговая прибыльность в решающей степени определяются внешними факторами, а именно — объективной 
структурой отрасли, в рамках которой фирма осуществляет свою деятельность. Следовательно, успех интерпре-
тируется как функция правильного выбора отрасли, привлекательной с точки зрения её структуры, и последу-
ющего оптимального позиционирования компании в пределах соответствующего конкурентного поля [2]. 

Модель пяти сил конкуренции выступает краеугольным камнем и базовым аналитическим инструментом 
классической школы, предназначенным для диагностики макроуровня конкуренции и выявления глубинных 
источников конкурентного давления, определяющих долгосрочный потенциал прибыльности отрасли. М. Пор-
тер выделяет пять ключевых сил, совокупное воздействие которых формирует конкурентный климат [2]: 

1. Угроза появления новых участников, зависящая от экономии на масштабе, потребности в капитале, лояль-
ности к бренду, доступа к каналам сбыта и иных факторов, ограничивающих вход на рынок. 

2. Рыночная власть поставщиков, определяющая их способность диктовать цены, снижать качество либо 
ограничивать доступность ключевых ресурсов. 

3. Рыночная власть покупателей, отражающая их влияние на цену, требования к повышению качества или 
уровня сервиса, что приводит к снижению прибыльности продавцов. 

4. Угроза появления товаров-заменителей, ограничивающая потенциал отрасли за счет установления ценово-
го предела, который потребители готовы принять. 

5. Интенсивность соперничества между действующими конкурентами, проявляющаяся в ценовых войнах, 
рекламном противостоянии, выводе новых продуктов и повышении уровня обслуживания. 

Таким образом, стратегическая задача менеджмента заключается в выборе отрасли с благоприятной, то есть 
относительно слабой по совокупному действию, структурой пяти сил либо в таком позиционировании компа-
нии, которое позволяет максимально изолировать её от негативного влияния этих сил, например, за счет созда-
ния высоких барьеров мобильности или обеспечения уникальности продукта. 

На основе тщательного анализа отраслевой структуры Портер логически обосновал три универсальные 
стратегические альтернативы, каждая из которых представляет собой принципиально отличный способ дости-
жения устойчивого конкурентного преимущества в рамках выбранной отрасли: – лидерство по издержкам (Cost 
Leadership). Данная стратегия ориентирована на достижение статуса производителя с наименьшими совокуп-
ными издержками производства, дистрибуции и администрирования в отрасли. Это обеспечивается за счет 
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жесткого контроля затрат, оптимизации процессов, экономии на масштабе и эффекта кривой опыта. Полученное 
преимущество по издержкам позволяет либо устанавливать цены ниже, чем у конкурентов, для расширения ры-
ночной доли, либо при сохранении среднерыночных цен получать более высокую норму прибыли для последу-
ющего реинвестирования; – дифференциация (Differentiation). Данная стратегия предполагает создание продук-
та или услуги, воспринимаемых потребителями в масштабах всей отрасли как уникальные. Уникальность мо-
жет обеспечиваться за счет дизайна, технологического превосходства, качества, функциональности, бренда, 
сервиса либо их сочетания. Воспринимаемая уникальность формирует лояльность покупателей и снижает их 
ценовую чувствительность, что позволяет компании устанавливать премиальную цену, компенсирующую затра-
ты на создание отличительных характеристик; – фокусирование (Focus). В отличие от первых двух стратегий, 
имеющих отраслевой характер, фокусирование предполагает концентрацию на узкой, четко определенной груп-
пе потребителей, сегменте рынка, продуктовой линейке или географической территории. Компания выбирает 
данный сегмент и обслуживает его с максимальной эффективностью, достигая в его пределах либо лидерства по 
издержкам (фокус на издержках), либо выраженной дифференциации (фокус на дифференциации). Успех зави-
сит от того, насколько выбранный сегмент структурно отличается от остального рынка и обладает специфиче-
скими потребностями [2]. 

В ответ на усиливающуюся критику статичности, внешнего детерминизма и ограниченной объяснительной 
способности классических моделей, а также в связи с существенным усилением динамики, турбулентности и 
непредсказуемости рынков в конце 20 – начале 21 века, в научной среде сформировался и укрепился ряд совре-
менных подходов. Эти подходы существенно сместили фокус стратегического анализа с исключительно внеш-
него окружения на внутренние механизмы организации и поиск принципиально новых способов создания цен-
ности, тем самым расширив саму парадигму стратегирования. 

Ресурсный подход (RBV) совершил своего рода концептуальный поворот, перенеся источник долгосрочного 
конкурентного преимущества из внешней среды внутрь самой фирмы. Согласно работе Джея Барни «Ресурсы 
компании и устойчивое конкурентное преимущество», преимущество является устойчивым (Sustainable 
Competitive Advantage) лишь в том случае, если оно основано на ресурсах и компетенциях, обладающих че-
тырьмя критическими атрибутами, известными как VRIO-критерии: Valuable (ценные с точки зрения использо-
вания возможностей и нейтрализации угроз), Rare (редкие среди текущих и потенциальных конкурентов), 
Inimitably (трудновоспроизводимые или трудноимитируемые) и Organized (организованные фирмой таким обра-
зом, чтобы обеспечить полную реализацию их потенциала) [3]. 

Развитием и конкретизацией данной идеи стала предложенная К. Прахаладом и Г. Хамелом концепция клю-
чевых компетенций (Core Competences), которые определяются как глубоко укорененные в организации сово-
купности взаимосвязанных знаний, навыков, технологий и управленческих процессов, обеспечивающих фун-
даментальную выгоду для конечного потребителя, трудно копируемых конкурентами и применимых для выхода 
на самые разнообразные рынки [4]. 

Логичным этапом дальнейшей эволюции, учитывающим возросшую скорость изменений, стала теория ди-
намических способностей (Dynamic Capabilities), разработанная Дэвидом Тисом и его коллегами [5]. Если RBV 
объясняет, чем располагает фирма для получения преимущества, то теория динамических способностей фоку-
сируется на том, каким образом фирма целенаправленно создает, расширяет, реконфигурирует и адаптирует 
свою ресурсную базу и рутинные операции в ответ на стремительные изменения внешней среды, превращая 
адаптивность в ключевую мета-компетенцию. 

Модель, предложенная В. Чан Кимом и Рене Моборн, представляет собой радикальный разрыв с парадигмой 
конкуренции как таковой. Авторы метафорически противопоставляют «кровавые красные океаны» переполнен-
ных, гиперконкурентных отраслей, где компании борются за перераспределение существующего спроса, и «го-
лубые океаны» — неосвоенные рыночные пространства, в которых спрос создается заново, а конкуренция утра-
чивает значимость. Стратегия «голубого океана» состоит не в победе над соперниками, а в их «обнулении» по-
средством формирования инновационного ценностного предложения. Ключевым аналитическим инструментом 
в данном случае служит стратегическая канва (Strategy Canvas), визуализирующая текущее состояние конку-
ренции и будущую стратегию фирмы [6]. Для её построения используется схема четырех действий, задающая 
системные вопросы: – устранить (какие факторы, долгое время считавшиеся в отрасли обязательными, можно 
исключить?); – снизить (какие факторы можно существенно снизить по сравнению с отраслевым стандартом?); 
– повысить (какие факторы следует поднять выше отраслевого стандарта?); – создать (какие принципиально 
новые факторы ценности, ранее не предлагавшиеся в отрасли, можно сформировать?). 

Ответы на данные вопросы формируют новую стратегию компании, отличную от стратегий конкурентов. 
В условиях VUCA-мира классическое долгосрочное планирование нередко оказывается недостаточно эф-

фективным. В ответ на это из сферы разработки программного обеспечения в стратегический менеджмент был 
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заимствован Agile-подход (гибкий подход). В его рамках стратегия перестает восприниматься как жесткий, раз и 
навсегда утвержденный план-документ. Вместо этого формируется общее стратегическое направление или 
намерение, которое затем реализуется через серию коротких циклов — итераций или спринтов. Каждый цикл 
включает постановку гипотез о рынке или клиентах, проведение быстрых и относительно недорогих экспери-
ментов, сбор обратной связи, анализ полученных данных и корректировку дальнейших действий. Таким обра-
зом, акцент смещается с попыток детального предсказания и планирования будущего на скорость обучения, 
адаптации и реагирования на реальные изменения, происходящие в текущий момент, что позволяет организации 
сохранять гибкость и восприимчивость в турбулентной среде [7]. 

Проведенный анализ эволюции подходов позволяет не только перечислить их, но и осуществить содержа-
тельную систематизацию ключевых различий, что отражено в сводной таблице 1. 

Таблица 1 
Сравнительная характеристика классических и современных моделей формирования конкурентной стратегии 

Критерий сравнения 
Классические подходы 

(Портер) 
Ресурсный подход 

(RBN, компетенции) 
Современные модели 

(«Голубые океаны», Agile) 
Основной 
источник 

преимущества 

Внешняя среда 
(структура отрасли, 

позиция в ней) 

Внутренняя среда 
(уникальные ресурсы, 

компетенции) 

Инновационное ценностное 
предложение, скорость 

адаптации 

Логика конкуренции 

Борьба за лучшую 
позицию в 

существующем 
конкурентном поле 

Защита и наращивание 
уникальных внутренних 

активов 

Уход от конкуренции или 
постоянное опережение за 

счет гибкости 

Временная 
перспектива 

Средне- и долгосрочное 
планирование в 
относительно 

стабильной среде 

Долгосрочное 
наращивание и защита 

устойчивого преимущества 
(SCA) 

Короткие этапы и 
эксперименты (Agile) или 

создание нового 
долгосрочного рынка 
(«Голубые океаны») 

Ключевой 
аналитический 

инструмент 

Модель пяти сил, 
цепочка ценности 

VRIO-анализ, аудит 
компетенций 

Стратегическая канва, циклы 
обратной связи, гипотезы 

Условия 
эффективности 

Стабильная отраслевая 
структура, четкие 

границы рынка 

Наличие уникальных, 
трудно воспроизводимых 

ресурсов 

Высокая динамика рынка, 
готовность к риску и 

инновациям 

Такой сравнительный анализ служит основой для понимания не противоречий, а взаимодополняемости раз-
личных подходов к формированию конкурентной стратегии фирмы. 

Важно подчеркнуть, что на практике данные подходы не представляют собой взаимоисключающий выбор 
по принципу «или-или». Напротив, наиболее результативное стратегическое управление предполагает их раци-
ональную интеграцию. Интегральная модель формирования конкурентной стратегии может быть представлена 
как последовательный и циклический процесс, включающий следующие взаимосвязанные этапы: 

− анализ внешнего контекста с применением классических инструментов (SWOT-анализ, PEST-анализ, мо-
дель пяти сил) для выявления макротрендов, структурных угроз и отраслевых возможностей; 

− диагностика внутреннего потенциала на основе VRIO-анализа и аудита компетенций с целью выявления 
реальных, а не предполагаемых источников силы, слабостей и уникальных способностей организации; 

− синтез и поиск стратегических альтернатив: на пересечении внешних возможностей и внутренних силь-
ных сторон формируется спектр возможных траекторий развития. Это может выражаться в выборе курса на 
укрепление позиции в существующем конкурентном поле (логика Портера), стратегическую трансформацию и 
развитие внутренних компетенций (логика RBV и динамических способностей) либо в радикальном пере-
осмыслении рынка и создании нового «голубого океана»; 

− выбор режима реализации и адаптации: в зависимости от выбранной альтернативы и характера внешней 
среды определяется соответствующий формат реализации — от традиционного детального планирования (для 
стабильных условий и выбранной позиции) до гибкого итеративного Agile-подхода (для динамичной среды, 
инновационных проектов или реализации стратегии фокусирования на быстро меняющихся сегментах) [8]. 

Заключение. Проведённое исследование наглядно показывает, что эволюция теоретических подходов к 
формированию конкурентной стратегии выступает прямым отражением усложнения глобальной бизнес-среды 
и последовательного углубления научных представлений о природе конкурентного преимущества. Классиче-
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ские модели, основанные на углублённом анализе отраслевой структуры, сохраняют значимость как действен-
ный инструмент диагностики внешних условий и выработки логики позиционирования, особенно примени-
тельно к зрелым, относительно стабильным отраслям с чётко очерченными границами. В свою очередь, совре-
менные модели — ресурсный подход с акцентом на уникальности и динамических способностях, концепция 
«голубых океанов», ориентированная на ценностные инновации, и Agile-стратегия, основанная на адаптивно-
сти, — предлагают адекватные и эффективные ответы на вызовы ускоряющейся динамики, технологических 
прорывов и возрастающей неопределённости. Эти подходы смещают фокус стратегического управления внутрь 
организации, на её способность к обновлению и формированию принципиально новой ценности. 

Таким образом, эффективное стратегическое управление в современной высококонкурентной и изменчивой 
реальности должно основываться не на догматическом следовании какой-либо одной парадигме, а на контексту-
альном, гибком и интегративном использовании всего арсенала классических и современных моделей. Выбор, 
сочетание и глубина применения тех или иных подходов и инструментов должны осознанно определяться кон-
кретными характеристиками отрасли (её стадией жизненного цикла, уровнем технологичности), этапом жизнен-
ного цикла самой организации, а также объективным уровнем турбулентности и неопределённости внешней сре-
ды. 
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