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В последние годы научным сообществом ак-
тивно обсуждается проблема поиска принципи-
ально новых методов управления промышленны-
ми предприятиями в связи с существенными изме-
нениями среды. 

Л. Макаров утверждает, что «проблемы с 
трансформацией управления российских предпри-
ятий имеют достаточно распространенный харак-
тер, и руководству многих отечественных фирм 
имеет смысл проанализировать, насколько харак-
тер их стратегического менеджмента соответству-
ет требованиям формирующейся постиндустри-
альной и глобальной экономической среды» [1].  

Постиндустриальная экономика, высшим 
этапом развития которой признана сегодня эконо-
мика знаний, ведет к целому ряду изменений, сре-
ди которых определяющую роль играет инноваци-
онное развитие и процессы глобализации. Еще И. 
Шумпетер писал о свойстве инновационных ре-
шений к созидательному разрушению [2], а в ус-
ловиях бурного развития информационных техно-
логий (ИКТ) и глобализации происходит стреми-
тельное распространение новой информации, не-
сущей такое разрушение.  

Все эти изменения привели к появлению гло-
бальной или гиперконкуренции (hypercompetition), 
понятие которой ввел Ричард Д’Aвени. С его точ-
ки зрения, последняя характеризуется «постоянно 
нарастающим соперничеством в форме быстро 
появляющихся товарных инноваций, сокращением 
времени НИОКР, агрессивной конкуренцией цен и 
компетентностей и экспериментированием с но-
выми подходами к обслуживанию покупательских 
потребностей» [3]. По оценкам экспертов, Россия 
столкнется с гиперконкуренцией на большинстве 
своих рынков в среднесрочной перспективе, но 

уже сегодня ее угрозы ощущает ряд отраслей. 
Цель данной работы – выявить основные признаки 
гиперконкуренции и оценить потенциал сопротив-
ления в секторе малых предприятий обрабаты-
вающих производств.  

Актуальность угрозы гиперконкуренции до-
казывает традиционный анализ состояния внеш-
ней среды в разрезе четырех ее характеристик: 
взаимосвязанность факторов среды, ее сложность, 
подвижность и неопределенность. Охарактеризуем 
в этих рамках современные изменения, свойствен-
ные постиндустриальной экономике, и отражаю-
щие, по мнению большинства специалистов, про-
являющиеся сегодня признаки гиперконкуренции.  

Первая характеристика – взаимосвязанность 
факторов среды связана с взаимным воздействи-
ем последних друг на друга. По определению 
(например, [4]), это уровень силы, с которой из-
менение одного фактора воздействует на другие. 
Усиление взаимосвязанности факторов превра-
щает среду современных предприятий в бурно 
изменяющуюся.  

В настоящее время рост взаимосвязанности 
факторов среды привел к конвергенции техноло-
гий. Наиболее яркими примерами междисципли-
нарных исследований в прошлом признаны Ман-
хэттенский проект в США и работы по атомному 
проекту в СССР. Сегодня таким исследованиям 
отводится особая роль, поскольку признается, что 
взаимопроникновение существенно ускоряет про-
цессы появления инноваций. Так, в ЕС в 7-й Ра-
мочной программе НИОКР на 2007–2013 гг. идея 
конвергенции легла в основу поддержки нанонау-
ки и нанотехнологии, дальнейших разработок в 
сферах ИКТ и новых технологий информационно-
го общества, биотехнологии и экологии. Заплани-
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ровано исследование конвергенции и вне естест-
венных наук, в частности, на усиление прогности-
ческой деятельности в социальных науках, расши-
рения исследований в области этических аспектов 
компьютерных технологий [5]. Повышение взаи-
мосвязанности факторов среды привело к тому, 
что в некоторых видах деятельности, прежде все-
го, связанных с высокими технологиями, конку-
ренция начинает проявляться одновременно на 
разных уровнях: на товарных рынках; в области 
ресурсов; между разными предпринимательскими 
концепциями; в составе объединения предприятий 
и т. п. Это привело к формированию такого свой-
ства гиперконкуренции, как ее многоаспектный 
характер. 

Вторая характеристика среды – это ее слож-
ность, под которой принято понимать число фак-
торов, на которые предприятие обязано реагиро-
вать, а также степень вариативности каждого из 
них. Увеличение сложности среды связано как с 
развитием рыночных институтов, а значит, с рос-
том контактов предприятия, количеством транзак-
ций, использованием более сложных, разнообраз-
ных и претерпевающих более быстрое развитие 
технологий, расширением его присутствия на 
рынках, так и с практически постоянными измене-
ниями «правил» ведения бизнеса, что особенно 
характерно для российской экономики. Усложне-
ние среды привело к такому свойству гиперконку-
ренции, как агрессия в поведении конкурентов, 
прежде всего, в области ценообразования [6]. На-
ряду с агрессивным ценообразованием, растет ко-
личество имитаций товаров и технологий, из-под 
контроля предприятий выходят новые производст-
венные процессы, бренды, квалифицированные 
работники. 

Третья характеристика – подвижность, то 
есть скорость, с которой происходят изменения во 
внешней среде предприятия. Стремительное раз-
витие информатизации неизбежно ведет к нарас-
танию подвижности среды. Следует заметить, что 
сложность принятия решений в этих условиях свя-
зана еще и с тем фактом, что скорость изменений 
различна в различных отраслях и даже в разных 
подразделениях одного предприятия. Все это при-
водит к изменению структуры отраслей, уходу 
одних и появлению новых видов деятельности, 
быстрой сменяемости ассортимента продукции 
предприятия, сокращению продолжительности 
жизненного цикла как товаров, так и предприятий. 
Так, анализ изменений в списке 100 предприятий 
США с наибольшей капитализацией за прошед-
шие пятнадцать лет показал, что за первое пятиле-
тие их число сократилось на 24 предприятия, за 
второе на 26 и за третье – на 41 [7]. Все это – про-
явление такого свойства гиперконкуренции, как 
динамизм развития рынка, которое привело суще-
ственному сокращению – максимум до 2-х лет – 
сроков прогнозирования.  

Четвертая характеристика внешней среды 
предприятия – ее неопределенность, зависящая от 
количества информации, которой обладает пред-
приятие по поводу того или иного фактора, с одной 
стороны, и уверенности в этой информации, с дру-
гой. Современный бизнес, в том числе вследствие 
процессов глобализации, сталкивается со все боль-
шей степенью неопределенности среды, соответст-
венно, растет сложность принятия эффективных 
управленческих решений. Так, по мнению Ф. Три-
ста, «выживание становится решающим образом 
связанным с уровнем знаний организации о ее ок-
ружении» [8]. Рост неопределенности среды прояв-
ляется в следующем свойстве гиперконкуренции – 
сокращение жизненного цикла конкурентного пре-
имущества и одновременный охват конкуренцией 
нескольких областей: издержки, качество, сроки, 
рыночные барьеры, «ноу-хау» и т. п.  

Понятно, что свойства гиперконкуренции 
проявляются, во-первых, в большей или меньшей 
степени в зависимости от отрасли и вида деятель-
ности. Во-вторых, то или иное свойство в каждой 
отрасли может быть более или менее выраженным. 
В любом случае, гиперконкуренция существенно 
усложняет функционирование предприятия и за-
ставляет искать новые методы и инструменты 
управления, поскольку классические инструменты 
стратегического управления в этой ситуации не-
эффективны. 

Одним из вопросов выживания предприятий 
в условиях гиперконкуренции является масштаб 
его деятельности. Элвин Тоффлер в своей работе 
«Третья волна» 1980 года высказал мысль о десяти 
главных признаках новой экономики постиндуст-
риального общества, среди которых, помимо воз-
растающей роли знаний, нововведений, системной 
интеграции, обострения конкуренции он отметил и 
значимость малых форм предпринимательства. По 
мере развития постиндустриального общества 
крупные корпорации, по мнению Тоффлера, будут 
вытесняться малыми предприятиями [9]. Очевид-
но, и руководство нашей страны считает, что наи-
более жизнеспособной формой в постиндустри-
альной экономике должны стать малые предпри-
ятия. Так, согласно Концепции социально-эконо-
мического развития РФ до 2020 года для проведе-
ния структурных изменений производства в поль-
зу конкурентоспособных и высокотехнологичных 
секторов необходимо формирование «мощного 
слоя малого и среднего предпринимательства, иг-
рающего значимую роль на мировых рынках» [10]. 
Рассмотрим с этой точки зрения текущее состоя-
ние малых предприятий промышленности сегмен-
та обрабатывающих отраслей как основного «ло-
комотива» структурных изменений в промышлен-
ности и роста конкурентоспособности экономики.  

Данные официальной статистики Росстата, 
экономических обзоров по малым предприятиям 
РФ и ее отдельных субъектов, итоги выборочных 
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исследований и экспертных оценок, а также ин-
формация международной статистики показывают, 
что отечественный малый бизнес в секторе обра-
батывающих производств нельзя считать разви-
тым. Так, по оценке Росстата, удельный вес малых 
и средних предприятий обрабатывающих произ-
водств в структуре МСП (SME) с 2008 года изме-
нялся незначительно и составлял, как правило, не 
более 10 %. В сравнении с европейскими странами 
число таких предприятий в 138-миллионной Рос-
сии в 2 раза ниже, чем, например, в Италии (61 
млн населения) [11]. 

Другим существенным отличием российского 
сектора МСП обрабатывающих производств явля-
ется крайне низкий удельный вес микропредприя-
тий (до 20 человек) – менее 20 %, в то время как в 
европейских странах их доля не ниже 80 %. По 
данным Евростата, удельный вес малых предпри-
ятий с численностью до 9 человек в общем числе 
МСП на протяжении последних 10 лет не опускал-
ся ниже 90 % [12]. 

Вклад МСП в занятость в обрабатывающем 
производстве РФ составляет 21 %, в странах Евро-
союза этот показатель варьирует от 46 до 60 %, в 
Республике Корея – 80 %. Незначителен и вклад 
МСП в оборот отрасли: российские МСП привно-
сят всего 16 %, тогда как в странах Евросоюза – в 
2–3 раза больше [13].  

Региональная дифференциация, которой от-
личается российский малый бизнес в целом, свой-
ственна и малым предприятиям обрабатывающих 
производств. Так, по данным Росстата в девяти 
российских регионах – Санкт-Петербург, Москва, 
Московская область, Свердловская область, Ново-
сибирская область, Республика Татарстан, Ростов-
ская область, Самарская область, Краснодарский 
край, сосредоточено 40 % всех малых предприятий 
обрабатывающих производств, при этом половина 
этой доли расположена в Москве, Московской 
области и Санкт-Петербурге [11].  

В целом финансовое состояние малых про-
мышленных предприятий обрабатывающих произ-
водств можно охарактеризовать как неустойчивое. 
Среднегодовые темпы роста оборота в отрасли за 
2010–2013 гг. постепенно снижались с 13 до 5 % 
при среднегодовом уровне инфляции в этот пери-
од 6,6 % годовых. Учитывая динамику занятости и 
инвестиций в основной капитал, можно сказать, 
что реального расширения производства в отрасли 
последние 5 лет не наблюдается. Каждое пятое 
малое предприятие обрабатывающих производств 
убыточно. Сохраняется низкая рентабельность 
активов на фоне достаточно высокого уровня фи-
нансовой зависимости и относительно низких по-
казателей текущей ликвидности, что в целом свой-
ственно малым предприятиям из-за ограниченно-
сти финансовых ресурсов и их стремления к «на-
логовой оптимизации» [11].  

Среди обрабатывающих производств малые 
предприятия наиболее развиты в пищевой про-
мышленности, металлургическом производстве, 
целлюлозно-бумажном, производстве машин и 
оборудования, а также производстве электрообо-
рудования. В совокупности эти 5 отраслей предос-
тавляют более половины рабочих мест в обраба-
тывающих производствах малого бизнеса и дают 
более половины оборота отрасли. Данная структу-
ра оставалась неизменной в течение 2011–2013 гг. 
Для косвенной оценки степени неопределенности 
среды малых фирм используем индекс предпри-
нимательской уверенности малых предприятий 
промышленности. По замерам Росстата, из пяти 
основных отраслей обрабатывающей промышлен-
ности преобладание оптимистических оценок по-
следние 5 лет наблюдалось только в производстве 
электрооборудования, умеренный оптимизм – в 
производстве пищевых продуктов. В производстве 
машин и оборудования, металлургических и цел-
люлозно-бумажных производствах наблюдался 
хронический пессимизм [11]. 

Сложности функционирования малых про-
мышленных предприятий на среднесрочную пер-
спективу будут усугубляться не только угрозами 
нарастающей гиперконкуренции, но и институ-
циональными ограничениями, свойственными на-
циональной экономике. Остановимся на послед-
них более подробно. 

1. Административные барьеры. Наличие дан-
ного вида ограничений фиксируют многие всерос-
сийские и региональные опросы мнений руководи-
телей малых и средних предприятий [11, 13–17]. По 
данным ОПОРА России, треть малых фирм обраба-
тывающих производств считает административные 
барьеры настолько тяжелым бременем, что приспо-
собиться к ним не представляет возможным. О дав-
лении со стороны проверяющих инстанций каждый 
пятый руководитель говорит, что «они не дают биз-
несу жить и развиваться». Около четверти опро-
шенных считают коррупцию обычным явлением 
при доступе к госзаказу, прохождении проверок, 
получении земли, получении господдержки, под-
ключении к инфраструктуре [13]. 

2. Неразвитость инфраструктуры, включая 
инфраструктуру поддержки. По данным опросов 
ОПОРА России, каждое третье малое предприятие 
обрабатывающих производств отмечает, что 
транспортная инфраструктура их региона имеет 
либо много недостатков, либо вовсе не соответст-
вует потребностям бизнеса. Значительные препят-
ствия для развития малые предприятия видят так-
же в сфере энергетической инфраструктуры, так 
как для большинства подключения к энергосети 
недоступны и слишком высоки тарифы на элек-
троэнергию [13].  

3. Система налогообложения. Проблема вы-
соких налогов является, пожалуй, самой парадок- 
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сальной и популярной одновременно. Называя ее 
популярной, мы имеем в виду ее высокие рейтинги 
в топ-5 ключевых проблем отечественного малого 
бизнеса на протяжении всех 20-ти лет его разви-
тия. Парадоксальной мы назвали эту проблему 
потому, что по замерам индекса экономической 
свободы налоговая нагрузка в России последние 
20 лет существенно ниже, чем в среднем по миру, 
в том числе, чем во многих развитых странах [18]. 
Этот парадокс объясняется тем, что конкретного 
налогоплательщика интересует нагрузка не на 
макроуровне, а ее оценка в частном случае. Имен-
но поэтому по данным опросов Росстата в 2010–
2013 гг. высоким уровень налогообложения назы-
вало в среднем каждое четвертое малое предпри-
ятие обрабатывающих отраслей [11].  

4. Низкий покупательский спрос – одна из 
монументальных и закоренелых проблем россий-
ского малого бизнеса, особенно в промышленно-
сти. Проблема недостаточности спроса стояла и 
стоит до сих пор остро, прежде всего, в отношении 
внутреннего рынка, поскольку внешний рынок 
освоен, как правило, незначительной долей про-
мышленных малых фирм. При этом налицо тен-
денция ухудшения ситуации. Так, по данным Рос-
стата, в 2002–2003 гг. только 38 % опрошенных 
малых фирм считали этот фактор ограничиваю-
щим рост производства в промышленности, в 
2004–2008 гг. его отмечал 41 % опрошенных, а в 
2010–2013 гг. – уже каждый второй руководитель 
малого предприятия обрабатывающих отраслей (в 
кризисном 2009 г. этот показатель достигал 61 %) 
[11]. По данным опросов ОПОРА России, сбыт 
продукции действительно представляет для малых 
компаний обрабатывающих производств опреде-
ленную проблему, так как для многих из них огра-
ничен доступ к каналам дистрибуции [13]. Участие 
в госзаказах, как способ формирования внутренне-
го спроса на продукцию отечественных МСП, се-
годня нельзя назвать распространенным. Так, по 
данным Росстата, среди субъектов МСП в 2009–
2013 гг. было размещено в среднем не более 17 % 
всех заказов в форме запроса котировок. В осталь-
ных вариантах проведения госзакупок этот показа-
тель был в 2–3 раза ниже [11].  

5. Низкая инвестиционная активность. Хро-
нический недостаток спроса на продукцию и услу-
ги малых промышленных фирм является одной из 
основных причин нехватки собственных средств 
на расширение мощностей и инновации. Недоста-
ток финансирования как фактор, ограничивающий 
рост производств в обрабатывающей промышлен-
ности, в период с 2006 по 2013 гг. выделяли не 
менее 40 % опрошенных руководителей [11]. Од-
нако в недавних региональных опросах малых 
предпринимателей картина выглядит более удру-
чающе. Так, например, в Республике Татарстан 
80 % опрошенных заявили об отсутствии эффек-
тивного взаимодействия кредитно-банковской 

системы и малого бизнеса, искусственных и немо-
тивированных препятствиях к получению банков-
ских кредитов [15].  

В целом можно говорить о том, что перспек-
тивы выживания малых промышленных компаний 
России в условиях нарастающей гиперконкурен-
ции и существующих институциональных ограни-
чений будут определяться их инвестиционной и 
инновационной активностью.  

Что касается инвестиционной деятельности 
малых предприятий, то в обрабатывающих отрас-
лях она направлена, прежде всего, на обеспечение 
простого воспроизводства, а незначительный экс-
тенсивный рост в секторе не основан на инноваци-
ях. Так, по данным Росстата 26 % всех малых 
фирм направляют инвестиции на увеличение про-
изводственных мощностей, 19 % – на замену из-
ношенного оборудования, а на внедрение новых 
производственных технологий лишь 5 % [11]. 
Анализируя данные официальной статистики, ин-
новационную активность малых предприятий об-
рабатывающих производств как в целом, так и в 
пяти основных отраслях также нельзя назвать вы-
сокой. Так, не более 5 % малых фирм обрабаты-
вающих производств осуществляют технологиче-
ские инновации, а доля инновационных товаров 
незначительна – не превышает 2 %. Ниже средне-
отраслевого уровня внедрение технологических и 
продуктовых инноваций наблюдалось в целлюлоз-
но-бумажном, пищевом и металлургическом про-
изводствах, выше – в производстве машин и обо-
рудования. Лишь одна отрасль – производство 
электрооборудования – имела инновационную 
активность существенно выше средней не только 
по обрабатывающим производствам, но и по ос-
тальным видам производств. Значительные отли-
чия существуют и в структуре затрат на техноло-
гические инновации. Так, в пищевой промышлен-
ности свыше 80 % всех технологических иннова-
ций было связано с покупкой оборудования, в 
целлюлозно-бумажной – 71,6 %, металлургиче-
ской – 52 %. В производстве машин и оборудова-
ния, а также в производстве электрооборудования 
преобладали затраты (около 39 %) на исследова-
ние и разработку новых продуктов. Следует отме-
тить, что в металлургических производствах этот 
показатель был также относительно высок – 
20,5 % [11]. Тем самым можно резюмировать, что 
качество и глубина инновационных процессов в 
производстве машин и производстве электрообо-
рудования значительно выше, чем в среднем по 
анализируемому сектору. 

Таким образом, о существенном потенциале 
успешного функционирования в условиях гипер-
конкуренции можно говорить лишь в отношении 
одной отрасли обрабатывающих производств ма-
лых предприятий – производстве электронного, 
оптического и электрооборудования. Аутсайдером 
обрабатывающих производств является целлюлоз-
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но-бумажное производство, издательская и поли-
графическая деятельность. Справедливости ради 
заметим, что в отношении последней такое поло-
жение дел объясняется еще и ее нахождением на 
заключительном этапе своего жизненного цикла. 
Производство машин и оборудования, металлур-
гические производства, несмотря на устойчивый 
предпринимательский пессимизм, внедряют тех-
нологические и продуктовые инновации примерно 
на среднеотраслевом уровне. Производство пище-
вых продуктов, на долю которого приходится поч-
ти каждый пятый рубль от всего оборота обраба-
тывающих МСП, характеризуется умеренным оп-
тимизмом и инновационной активностью ниже 
среднеотраслевого уровня. 

Следовательно, в «тисках» гиперконкуренции 
и институциональных ограничений вероятность 
успеха/неуспеха дифференцирована по отраслям 
(рис. 1). 

 
Рис. 1. Малые промышленные предприятия  

в «тисках» ограничений и угроз. 
Примечание: 1 – целлюлозно-бумажное производст-
во, издательская и полиграфическая деятельность, 
2 – металлургические производства, 3 – пищевая 
промышленность, 4 – производство машин и обору-
дования, 5 – производство электрооборудования. 
Диаметр круга рассчитан как отношение удельного 
веса предприятий, осуществляющих технологические 
инновации соответствующей отрасли к аналогичному 
показателю целлюлозно-бумажной отрасли 
 

На рисунке диагональ и четыре цветовые об-
ласти выделяют степень способности к сопротив-
лению: высокая вероятность неуспеха (целлюлоз-
но-бумажные и полиграфические производства и 
металлургия), низкая вероятность неуспеха (пище-
вая промышленность), низкая вероятность успеха 
(машиностроение) и высокая вероятность успеха 
(электрооборудование). Заметим, что в зону «не-
успех» мы включили отрасли с вероятностью ус-
пешного сопротивления угрозам гиперконкурен-
ции и институциональным ограничениям от 0 до 

50 %. Соответственно, в зону «успех» – с вероят-
ностью от 50 до 100 %. 

Если институциональные ограничения явля-
ются системным, неуправляемым со стороны биз-
неса фактором, то выживание в условиях гипер-
конкуренции зависит от эффективности системы 
управления промышленным предприятием. Как 
отмечает большинство специалистов, инструмен-
ты и методы стратегического управления в этих 
условиях становятся практически бесполезными, а 
успех/неудача в конкурентной борьбе зависит ис-
ключительно от скорости обновления ассортимен-
та, освоения инновационных продуктов и техноло-
гий, принятия решений по разрушению конку-
рентных преимуществ конкурентов. Такое управ-
ление соответствует современной концепции ди-
намических способностей. 

Если принять, что динамическая способность 
промышленного предприятия проявляется в его 
способности к формированию, развитию и рекон-
фигурации ресурсов в соответствии с возможно-
стями и угрозами среды [например, 18, 19, 20], то, 
учитывая свойства гиперконкуренции, представ-
ляется логичным классифицировать все ресурсы 
бизнеса на три группы по признаку их влияния на 
конкурентоспособность: 

а)  базовые – минимальный набор ресурсов, 
необходимый для входа на тот или иной рынок и 
функционирования на нем; 

б)  конкурентные – ресурсы, обеспечивающие 
предприятию конкурентные преимущества в на-
стоящий период времени, в зависимости от вида 
деятельности, ими могут быть: доступ к опреде-
ленным видам ресурсов, уникальные компетенции, 
знания, уникальные технологии и т. п.; 

в)  стратегические – ресурсы, обеспечивающие 
предприятие уникальными возможностями для 
развития в будущем и завоевания будущего лидер-
ства на рынке. 

Понятно, что с течением времени один вид 
ресурсов трансформируется в другой. Так, страте-
гические ресурсы, сформированные в прошлом 
периоде, в настоящем трансформируются в конку-
рентные, заменяя или добавляя к уже существую-
щим конкурентные преимущества предприятия. 
Структура ресурсов может меняться в зависимости 
от того, успевает ли предприятие изменить свое 
рыночное поведение и принять упреждающее ре-
шение по обеспечению своей деятельности страте-
гическими ресурсами. 

Если представить ситуацию запаздывания, 
когда в надежде (или, как это часто бывает в ре-
альной практике, необоснованной уверенности) на 
длительное сохранение завоеванных в прошлом 
конкурентных преимуществ предприятие не при-
нимает упреждающих решений по изменению 
стратегических ресурсов, структура ресурсов ме-
няется так, как это показано на рис. 2. Интерпре-
тация рисунка состоит в следующем. Как видно, 
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отказ от упреждающего решения в настоящем пе-
риоде времени привел к изменению структуры 
ресурсов, в результате чего увеличилась доля ба-
зовых и сократилась доля конкурентных. В буду-
щем без принятия упреждающих решений струк-
тура ресурсов может еще более ухудшиться, 
вплоть до полной потери конкурентных преи-
муществ предприятия. 

Обеспечение конкурентных преимуществ 
предприятию может дать система, когда в каждом 
предшествующем периоде прогнозируются изме-
нения во внешней среде и оперативно принимает-
ся решение по изменению рыночного поведения с 
привлечением необходимых стратегических ре-
сурсов и их трансформации в конкурентные.  

Нам представляется целесообразным ввести 
понятие SP-точки (Strategic Prediction Point), т. е. 
стратегической точки предвидения будущих изме-
нений. Принятие упреждающих решений в этот 
момент времени позволит предприятию устано-
вить конкурентное преимущество в быстро ме-
няющейся среде. На концептуальном уровне вре-
менную координату точки принятия упреждающе-
го решения предлагается определить на основе 
следующих рассуждений. 

Чем позже будет принято решения об изме-
нениях, тем быстрее предприятие будет терять 
свои позиции на рынке, вследствие чего сначала 
уменьшится доля рынка за счет «переключения» 
части потребителей на продукцию конкурентов, 
затем упадут продажи, и снизится прибыль. Одно-
временно в таких условиях будут расти затраты на 
внесение изменений. Обозначим зависимость по-

терь прибыли от длительности периода с момента 
необходимых изменений через ଵܻ. 

С другой стороны, чем раньше принимается 
решение об изменениях, тем большая величина 
транзакционных издержек требуется для подго-
товки этих изменений. С нашей точки зрения, про-
гнозирование изменений потребует в той или иной 
степени практически всех видов транзакционных 
издержек. Зависимость роста транзакционных из-
держек от срока введения изменений в деятель-
ность предприятия обозначим через ଶܻ. 

Тогда совокупные издержки, включающие 
сумму потерь от запаздывания с принятием реше-
ния ଵܻ и транзакционные издержки, связанные с 
упреждающим решением ଶܻ, обозначим как ଷܻ 
(рис. 3). 

Зависимость ଵܻ от времени выразим следую-
щим образом: ଵܻ = ݇ଵ ∙ ݇ଶሺ௞య∙௫ା௞రሻ + ݇ହ,      (1) 
тогда ݔଵ = ୪୭୥ೖమቀೊభషೖఱೖభ ቁ௞య .     (2) 

Зависимость величины транзакционных из-
держек ଶܻ от времени в общем виде будет иметь 
вид: ଶܻ = ௞లሺ௞ళ∙௫ା௞ఴሻ + ݇ଽ,     (3) 

откуда ݔଶ = ቀ ௞ల௒మି௞వ − ଼݇ቁ ݇଻ൗ .    (4) 

Искомая точка [X*;Y*] находится при усло-
вии ݔଵ =  ଶ илиݔ

 
 

Рис. 2. Изменение структуры ресурсов в ситуации запаздывания 
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୪୭୥ೖమቀೊభషೖఱೖభ ቁ௞య = ቀ ௞ల௒మି௞వ − ଼݇ቁ ݇଻ൗ .     (5) 

Теперь для определения момента принятия 
упреждающего решения об изменениях необходи-
мо приравнять к нулю значение первой производ-
ной выражения: ଷܻ = ݇ଵ ∙ ݇ଶሺ௞య∙௫ା௞రሻ + ݇ହ + ௞లሺ௞ళ∙௫ା௞ఴሻ + ݇ଽ, (6) 

где ݇ଵ…݇ଽ – коэффициенты, характеризующие 
различные реальные и транзакционные издержки.  

Отмеченные выше свойства гиперконкурен-
ции требуют от процесса выработки упреждающих 
управленческих решений практически постоянно-
го отслеживания состояния и прогнозирования 
тенденций изменения самых разных областей: 
рынка ресурсов, поведения потребителей и конку-
рентов, свойств продуктов, рыночных цен, разви-
тия технологий и много другого. Способность 
распознать грядущие изменения и оперативно 
трансформировать стратегические ресурсы в кон-
курентные или, по сути, динамические способно-
сти – ключевое условие выживания предприятия в 
современных условиях. 

Таким образом, гиперконкуренция – неизбеж-
ная угроза современному бизнесу и вероятность 
успешного сопротивлений ей, как показано, значи-
тельно дифференцирована не только по масштабам, 
согласно идеям Тоффлера, но и по видам деятель-
ности промышленных предприятий. На сегодняш-
ний день в обрабатывающих производствах россий-
ского малого бизнеса наибольшие шансы на защиту 
и развитие своих конкурентных преимуществ име-
ют предприятия производства электрооборудова-
ния. Несколько ниже они у производителей машин 
и оборудования. Что касается рассмотренного спо-
соба защиты от нарастающего давления гиперкон-
куренции, то он полезен предприятиям любого 
масштаба и вида деятельности, но для малых пред-
приятий пищевой, целлюлозно-бумажной и метал-
лургической отраслей его внедрение можно считать 
ключевым фактором выживания. 
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Nowadays, we can already see that Russian industry’s steady transition into postindustrial econ-

omy causes development of hypercompetition in a number of sectors. The study focuses on the main 
characteristics of hypercompetition as the consequence of aggravation of traditional characteristics of 
an industrial enterprise’s environment. The authors also provide the results of evaluation of the degree 
of small enterprises’ resistance to hypercompetition in 5 main industries of the processing sector. It is 
also shown that small firms manufacturing electrical equipment have a higher probability of success in 
protecting their competitive advantages. Pulp and paper production, as well as printing and publishing 
industries have the lowest chances of success. To protect enterprises from hypercompetition, the au-
thors suggest a model of an enterprise’s dynamic capability development with a resource-based ap-
proach. From this point of view, resources of an enterprise are classified according to the degree of 
their influence on the competitive abilities of the latter. An approach to the evaluation of coordinates of 
the point of making a proactive management decision is proposed. 
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