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В статье анализируется соотношение ценовой и неценовой конкуренции в стратегиях российских

производственных компаний. На примере металлургии, авиадвигателестроения, розничной тор-

говли и маркетплейсов показано, что в условиях высокой монополизации и внешних ограничений

ценовая конкуренция уступает место неценовым факторам — качеству, технологическому разви-

тию, брендингу и сервису. Особое внимание уделено опыту неценового соревнования в советском

атомном проекте как потенциально применимой модели для современного импортозамещения.

На основе анализа тенденций последних лет предложен прогноз развития конкурентной среды на

ближайшую пятилетку: сохранение сложившейся структуры рынков, усиление роли искусствен-

ного интеллекта и экосистемных решений, возможное замедление роста eCommerce. Сделан

вывод о постепенном слиянии ценовых и неценовых инструментов в интегрированные стратегии,

направленные на удержание потребительской лояльности.

Введение

Явление конкуренции относится к краеугольным

частям современного бизнеса, особенно в усло-

виях высокой развитости рыночной экономики.

При широком ассортименте товаров и услуг

конкуренция среди участников постоянно видо-

изменяется и совершенствуется, но при этом

сохраняет два ключевых качества — ценовый

и неценовой характер.

Успех на рынке, в первую очередь, зависит от

дееспособности стратегического выбора, осно-

ванного на безусловном обеспечении конкурен-

тоспособности. Ценовая конкуренция, опираю-

щаяся на политику снижения цен и предложе-

ние более выгодных условий, как и неценовая

конкуренция, включающая достижение требуе-

мых качеств продукции, сервиса и инноваций,

являются главными компонентами построения

эффективных бизнес-стратегий.

Степень изученности проблемы. Отправной точ-

кой в рассмотрении исследуемой темы является

работа «Ценовая и неценовая конкуренция» [10].

В определенной степени взаимодействие цено-

вой и неценовой конкуренции освещено в рабо-

тах [2; 8], однако данные исследования имеют

в значительной степени теоретическую направ-

ленность и не касаются современных практик

ведения российского бизнеса.
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Цель данной работы заключается в анализе

вклада ценовой и неценовой конкуренции в до-

стижение планируемых результатов российских

компаний на горизонте ближайших пяти лет

и в качественном определении их соотношения

для повышения общей конкурентоспособности.

Степень изученности проблем конкуренции

и конкурентоспособности следует признать до-

статочно высокой: ежегодно публикуется мно-

жество монографий, статей, обзоров по данной

теме. Однако экономическая и политическая

обстановка меняются столь стремительно, что

вынуждает компании проводить корректировку

своих стратегий буквально на ходу.

Актуальность темы обусловлена настоятельной

необходимостью удержания позиций и эффек-

тивного встраивания российских экономиче-

ских агентов в изменчивую внутреннюю бизнес-

среду, весьма чувствительную к международной

нестабильности и жестким санкционным режи-

мам.

Объектом исследования являются крупные рос-

сийские производственные компании, предме-

том исследования — их конкурентные стратегии.

Ключевыми факторами, определяющими цено-

вую и неценовую конкуренцию, выступают дина-

мика потребительских предпочтений и экономи-

ко-регуляторной политики государства, а также

глобальные тренды общественного развития.

В связи с обширностью рассматриваемой темы

основной задачей данной работы является ана-

лиз стратегий крупных производственных пред-

приятий с точки зрения различных сочетаний

ценового и неценового компонентов конкурен-

ции.

Теоретической базой исследования послужили

современные работы отечественных и зарубеж-

ных специалистов, информационной базой —

данные иностранных консалтинговых и аналити-

ческих организаций, российских деловых изда-

ний.

Основными методами исследования явились

сравнительный и прогнозный анализ используе-

мой информации.

Понятия и общие сведения о ценовой

и неценовой конкуренции

В самом общем виде конкуренцию можно опре-

делить как способ существования и развития

конгломерата участников рынка, характеризую-

щийся ценовым и неценовым факторами.

Ключевой механизм регулирования спроса реа-

лизуется при ценовой конкуренции путем изме-

нения цен, при неценовой — добавлением зна-

чимых отличий с интенсивным маркетинговым

сопровождением.

В рафинированном виде ценовая конкуренция

на современном экономическом пространстве

попросту невозможна из-за многообразия пред-

ложений по большинству рыночных позиций.

Классические формы ценовой конкуренции (сня-

тие сливок, погоня за лидером и т. п.) в насы-

щенном рынке могут работать эпизодически

и кратковременно и по этой причине не могут

стоять во главе угла в стратегиях современных

компаний.

Смещение акцента на неценовые методы обес-

печения конкурентоспособности на рынке, до-

стигшем высокого уровня зрелости, предпола-

гает достижение более скрытых пружин поведе-

ния потребителей, ориентирующихся в первую

очередь на соотношение «цена — качество»,

причем второй параметр в настоящее время

приобретает большее значение, особенно при

небольшой разнице цен на однотипные товары

и услуги, но при этом их предпочтения приобре-

тают все более высокую избирательность.

На этом фоне из неценовых факторов конкурен-

ции следует выделить состязания брендов, кото-

рые способны нейтрализовать эффект демпинга.

Конкурентная среда российского бизнеса

В рыночной экономике неценовая экономика

является как бы продолжением ценовой, тогда

как в плановой экономике она существовала

самостоятельно и возникала по воле субъекта

(в представленном ниже примере — государ-

ства).

При реализации атомного проекта была ор-

ганизована образцовая конкуренция между
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заводами-изготовителями газовых центрифуг

с акцентом на качество и надежность. Их изго-

товление велось тремя разнопрофильными за-

водами: ГАЗ (Горький), ЗиД (Ковров) и «Точмаш»

(Владимир), на которых разработка уникальных

технических решений позволяла непрерывно

совершенствовать конструкцию центрифуг.

Принятый подход ускорял модернизацию суще-

ствующего и внедрение нового оборудования.

Достигнутые за 30 лет результаты впечатляю-

щие: 8 поколений газовых центрифуг, рост про-

изводительности в 4 раза, рост срока службы

без ремонта — в 3 раза (с 10 до 30 лет) [7].

Столь бесценный опыт, как исключительно эф-

фективный способ экономического прогресса,

должен широко использоваться в современной

России в связи с настоятельной потребностью

в импортозамещении и достижении технологи-

ческого суверенитета по отдельным направле-

ниям. Единичные примеры позитивных сдвигов

уже имеются: после 15 лет разработки ОДК тур-

бовентиляторного двигателя ПД-14 для перспек-

тивного самолета МС-21 в 2016 г. принято реше-

ние о создании на его базе более мощного ПД-

35 для широкофюзеляжных самолетов, которые

пока отсутствуют концептуально.

Кроме того, в апреле 2026 года планируется пре-

зентация модификаций ПД-8, предназначенных

для самолетов серии SSJ. Эта линейка является

прямым конкурентом продукции двигателестро-

ения в США, Великобритании и Франции, однако

точные данные о ценовых параметрах пока от-

сутствуют.

Представленные факты показывают, что фактор

неценовой конкуренции может стать решающим

в достижении реальной конкурентоспособности

мирового уровня для многих, критически важ-

ных для страны, образцов и линеек промышлен-

ной продукции.

В российском бизнесе вследствие высокого

уровня монополизации рынка довольно сложно

выделить ценовый компонент в очищенном виде.

Исключение составляют ритейлеры с довольно

большим разбросом цен на товары одного типа

и даже одной марки, но и в этих случаях скорее

работают логистические и другие сопутствую-

щие факторы, нежели прямая конкуренция.

Рассмотрим два крупных рыночных блока — про-

мышленность и торговлю.

Производственный контур

В промышленных отраслях (черная и цветная ме-

таллургия, топливно-энергетический комплекс,

химическая продукция, транспортное машино-

строение, судостроение, авиастроение, ОПК,

приборостроение) преобладают либо монопо-

лии, либо олигополии, которым нет необходи-

мости заниматься продвижением продукции

и другими мероприятиями неценового харак-

тера. В сельском хозяйстве примерно аналогич-

ная картина: несколько крупных агрохолдингов

диктуют свои условия, не оставляя фермерским

хозяйствам свободы выбора; им, конечно, не до

разработки конкурентных стратегий — им лишь

бы выжить.

В обстановке глобальных и локальных неопреде-

ленностей и потрясений, ожидаемых в грядущем

пятилетии, крупный бизнес, находясь под патро-

нажем государства, вряд ли предпримет ощути-

мые усилия по корректировке своих работоспо-

собных конкурентных стратегий, однако, исполь-

зуя современные методы мониторинга и анализа

с помощью ИИ, будет пристально наблюдать

за реальными и потенциальными изменения-

ми во внутреннем и внешнем экономическом

пространстве и предварительно формировать

комплексы мероприятий в рамках различных

сценариев.

В практическом плане взаимодействие с ИИ

позволит снизить издержки производства и ло-

гистики, обеспечить более эффективные каналы

взаимодействия с потребителями, что даст си-

нергетический прирост конкурентоспособности

в обоих рассматриваемых аспектах.

В качестве иллюстрации положения дел в круп-

ном бизнесе рассмотрим российскую металлур-

гическую отрасль, ценовая конкуренция в ко-

торой формируется под воздействием высо-

кой концентрации рынка, сырьевых и энергети-

ческих затрат, технологических возможностей

и государственного регулирования.
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Крупные предприятия стремятся удерживать

клиентов и оптимизировать себестоимость, из-

бегая ценовых войн, что характерно для оли-

гополистической структуры, поскольку россий-

ский рынок металлопродукции характеризуется

высокой концентрацией — 4 крупных игрока

(ПАО «ММК», ПАО «НЛМК», ЕВРАЗ, Северсталь),

контролирующих около 80% рынка.

Столь высокая рыночная концентрация вместо

ценовой конкуренции, которая весьма затрудне-

на ввиду схожести технологий и производствен-

ных затрат, допускает достижение картельных

соглашений, обеспечивающих благоприятные

экономические показатели.

Конкуренция между ними ведется не столько

за счет масштабного перераспределения долей

рынка, сколько через удержание существующих

клиентов и оптимизацию издержек, а высокие

барьеры входа (технологические, регуляторные,

финансовые) затрудняют появление новых кон-

курентов.

Конкурентным отношениям в секторе высоких

технологий пока трудно давать определенную

оценку в силу его крайней неразвитости и силь-

ной зависимости от импорта по широкому спек-

тру комплектующих и готовых изделий. Поэтому

близость к государственным органам, определя-

ющим исполнителей госзаказа, во многих случа-

ях исключает реальное соперничество в контуре

малого и среднего бизнеса.

Контур услуг

В сфере торговли по мере развития сетевого

формата — особенно маркетплейсов — фактор

неценовой конкуренции за счет эффективности

продвижения товаров в известной степени ни-

велировался, но при этом остались весьма зна-

чимые способы в виде рекламных инструментов,

послепродажного взаимодействия с клиентами,

а в последнее время в этом торгово-логистиче-

ском канале все более на первый план выступает

параметр качества в широком толковании, тем

более что возможности анализа и сравнения

у потребителей многократно выросли.

Бурный рост электронной торговли (eCommerce)

в последние пять лет оказался довольно неожи-

данным — кстати, похожим образом развивается

и сегмент ИИ. В России отчетливо выделилась

группа лидеров, стремительно нарастившая от-

рыв от остальных участников. Следует отметить,

что в их деятельности ценовая и неценовая

составляющие конкуренции сразу же стали дей-

ствовать синхронно, и этот синергетический эф-

фект обеспечил стремительный рост аудитории.

Например, число запросов в поиске Яндекса за

прошедший месяц составило около 39 млн чел.

(рис. 1).

В результате целенаправленной политики

и с учетом потенциала нового формата, раз-

витие рынка eCommerce шло очень энергичным

темпом — объем продаж за период 2016–2024 гг.

вырос в 19 раз (рис. 2), а его доля от общего

объема розничной торговли достигла около

19%.

Как и в промышленной сфере, в данном сегменте

монополизация идет стремительно, и в обо-

зримом будущем олигополия из 3–4 игроков

окончательно сформирует его облик (рис. 3) [9].

Следует отметить, что ценовый компонент кон-

куренции на первом этапе, по-видимому, сыграл

заметную роль в перетоке покупателей из роз-

ничной торговли, включающей и розничные сети,

в eCommerce. Ввиду отсутствия сопоставимых

статистических данных по широкому товарному

ассортименту, количественно оценить ценовые

преимущества нового формата не представля-

ется возможным, но субъективное впечатление

и отзывы потребителей свидетельствуют о со-

хранении данной тенденции.

Более того, неценовой фактор конкуренции

в маркетплейсах становится все заметнее: рас-

тут информационные возможности по детали-

зации характеристик товаров, их визуального

изучения на расстоянии, расширяются каналы

обратной связи с продавцами, совершенству-

ются способы оплаты, возврата, разрешения

конфликтов.

Ниже представлены примеры стратегий с уче-

том ценовой и неценовой конкуренции [6]:
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Рис. 1. Топ-5 маркетплейсов России в поиске Яндекса, 2025 г.

Источник: Яндекс Вордстат [9].

Рис. 2. Объем рынка eCommerce в России, 2016–2024 гг.

– Ценовая.

Использование ритейлерами (торговыми сетя-

ми, гипермаркетами) для захвата доли рынка

или устранения мелких конкурентов: агрес-

сивных ценовых акций, временных скидок,

программ «два по цене одного». Дискримина-

ционное ценообразование (программы лояль-

ности). Временное введение лидерами рынка

аномально низких цен с целью выкупа продук-

ции у мелких и средних производителей.

Пример. Периодическое снижение цен на ста-

рые модели производителями электроники

(Samsung, LG), с целью освобождения складов

и возврата средств перед выпуском новых

линеек.

– Неценовая.

Дифференциация продукта. Качество и сер-

вис. Брендинг и имидж. Инновации. Програм-

мы лояльности.

Пример. Apple: фирменный дизайн, инноваци-

онные функции, экосистема сервисов, дли-

тельная гарантия – высокие цены и лояль-

ность клиентов. Автоконцерны (Toyota, BMW):

расширенная гарантия, образцовая система

клиентского сервиса. Мировые бренды (Coca-

Cola, Nike) поддерживают узнаваемость, эмо-

циональную связь с потребителем, спонсор-

ство крупных мероприятий. Внедрение уни-

кальных новшеств (Google, Microsoft) и патент-

ной защиты ослабляют ценовый фактор. Вы-

полнение торговыми сетями (X5 Retail Group,

«Магнит») бонусных программ, эксклюзивных

предложений, мобильные приложения для со-

хранения и привлечения клиентов.
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Рис. 3. Рынок маркетплейсов России, 2023 г.

– Комплексная.

Совмещение обоих типов.

Пример. Сочетание авиакомпаниями бюджет-

ных тарифов с комфортом, сервисом, про-

граммами лояльности. В премиум-сегменте

(элитная косметика, люксовые автомобили)

цена является подтверждением престижа, экс-

клюзивности, статусности.

Таким образом, для лидеров рынка ценовая кон-

куренция служит для выполнения текущих пла-

нов (роста клиентуры или продаж), а перспектив-

ные стратегии в значительной части базируются

на обеспечении конкурентоспособности за счет

инноваций, качества товара и обслуживания,

брендинга и индивидуального подхода.

Прогноз развития российской конкурентной

среды в предстоящем пятилетии

Российский бизнес в целом ожидает продолже-

ние периода высокой инфляции, вероятных на-

логовых изменений, сохранения жесткой денеж-

но-кредитной политики. Влияние этих факторов

потребует стратегических действий, сочетаю-

щих усиление ценовой конкуренции и развитие

неценовых методов борьбы за потребителя.

Синергия двух стратегий позволит:

– внедрять адаптивные ценовые модели, реаги-

рующие на изменения финансовых условий;

– использовать формат экосистем (финансовые

услуги, медиа) для удержания и даже увели-

чения клиентуры;

– достичь успеха в импортозамещении при

условии активного участия в ГЧП.

В производственном секторе рост конкуренции

весьма вероятен в сегменте высоких техноло-

гий, в первую очередь, в сфере ИИ. Резкий рост

предложения может произойти из-за желания

многих игроков «снять сливки» в условиях потре-

бительского бума при отсутствии выверенных

технических требований и регуляторных огра-

ничений. Соотношение ценового и неценового

факторов будет очень динамичным из-за незре-

лости рынка.

В общепромышленной сфере нет оснований

ожидать каких-либо существенных изменений

конкурентной среды в силу причин, изложенных

выше.

Темп прироста объема рынка eCommerce в обо-

зримой перспективе, вероятно, замедлится при

исчерпании основных преимуществ. Такое пред-

положение подтверждается и базовым прогно-

зом консалтинговой компании «Яков и партне-

ры» («Маркетплейсам становится тесно», изда-

ние «Коммерсант», 14.03.2025 г.), ожидающей

постепенное снижение темпов роста через 5 лет

до 10% (рис. 4) [1].

Однако развитие информационно-коммуника-

ционных технологий способно преподнести

сюрпризы в виде принципиально новых спо-

собов оценки и приобретения товаров, что

вызовет следующий скачок востребованности

eCommerce.

Таким образом, российскую экономику в буду-

щем пятилетии ожидает относительная стабиль-

ность конкурентных тенденций. Большинство
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Рис. 4. Прогноз развития рынка eCommerce, 2024–2030 гг.

лидеров постараются сохранить свои позиции,

если не возникнут форс-мажорные обстоятель-

ства в виде ужесточения санкционных режимов

в экспортно-ориентированных отраслях либо

в случаях внезапных изменений в отношениях

к собственности (решений о национализации

или приватизации).

Продолжится взаимодействие ценовых и неце-

новых факторов: первых — в значительном сни-

жении издержек на всех этапах производствен-

но-логистических цепочек или выпуске товаров-

заменителей сопоставимого качества; вторых —

в борьбе за потребителя в условиях развива-

ющихся каналов воздействия и манипуляции

предпочтениями, особенно технологий ИИ.

Однако при интенсификации кризисных явлений

и снижении ресурсных возможностей как произ-

водителей, так и потребителей доминирование

тех или иных факторов окажется в зоне глубокой

неопределенности, что приведет всю экономику

в режим ожидания или, что гораздо хуже, —

в режим стагнации.

Результаты исследования (выводы)

Рассмотрены отдельные аспекты ценовой

и неценовой конкуренции, их соотношения и вза-

имодействие в различных секторах российской

экономики.

Показано, что ценовый фактор конкуренции

в предлагаемых товарах и услугах, продолжа-

ющий играть приоритетную роль при формиро-

вании спроса в силу недостаточных ресурсов

в российском бизнесе и невысокого уровня

жизни рядовых потребителей, постепенно сли-

вается в более гармоничное образование с неце-

новым компонентом, дополняющим повышенную

удовлетворенность в качестве приобретаемых

благ.

Сделан экспертный прогноз о растущем влия-

нии неценового фактора на стратегическое пла-

нирование российских компаний, стремящихся

укрепить или расширить свои рыночные пози-

ции в условиях соответствующей политической

и экономической стабильности.

При любом развитии ситуации широкое рас-

пространение технологий ИИ и новых форматов

торговли становятся все более значимыми фак-

торами при формировании стратегий развития,

поскольку при удачном подходе позволяют по-

лучить решающее конкурентное преимущество.
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