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Конкурентоспособность предприятия 

(на примере ОАО «Аптечная сеть 36.6») 
 
В статье рассматриваются теоретические и прикладные аспекты проблемы 

оценки конкурентоспособности предприятия. На основе анализа фармацевтическо-
го рынка России и г. Ростова-на-Дону произведена оценка конкурентоспособности 
ОАО «Аптечная сеть 36.6» и даны конкретные рекомендации, направленные на ее 
повышение. 

  
С установлением рыночных отношений в России российским компаниям при-

ходится выдерживать серьезную конкуренцию на внутреннем рынке. В связи с этим 
возникает острая проблема оценки и повышения уровня конкурентоспособности 
российских организаций. 

Если в течение первых тридцати лет ХХ века ситуация в обществе складыва-
лась таким образом, что организациям удавалось достичь успеха, а значит, и обес-
печить свою конкурентоспособность с минимальными издержками, то с течением 
времени, с внедрением новых технологий, ускорением насыщения спроса, интерна-
ционализацией и ростом конкуренции  и усилением государственного регулирова-
ния, отдельные оперативные способы  и методы управления уже не приводили к 
увеличению объема продаж и повышению конкурентоспособности организаций. 
Снижение накладных расходов, сокращение персонала, увеличение производитель-
ности и объединение операций не могли остановить падение прибыли. Поэтому в 
настоящее время менеджерам российских организаций все чаще приходится заду-
мываться о собственной конкурентной позиции и завоевании безусловных конку-
рентных преимуществ. В этой связи проблема оценки конкурентоспособности орга-
низации становится очень важной.  

На данный момент нет единого подхода к определению конкурентоспособно-
сти предприятия. Так, по мнению М. Портера, «конкурентоспособность организации 
– это ее свойство выступать на рынке наравне с присутствующими там аналогичны-
ми организациями. Ее оценка позволяет выделять высокую, среднюю и низкую кон-
курентоспособность». [3] 

М. М. Ахмадов считает, что «конкурентоспособность предприятия (фирмы) – 
это возможность эффективной хозяйственной деятельности и ее практической при-
быльной реализации в условиях конкурентного рынка с помощью всего комплекса, 
имеющихся у предприятия средств». [1]  

На наш взгляд наиболее удачное определение конкурентоспособности дал Ба-
гиев Г. Л.: «Конкурентоспособность организации – это реальная и потенциальная 
способность организации с учетом имеющихся у нее для этого возможностей заку-
пать и реализовывать в конкретных условиях, товары, которые по своим потреби-
тельским и стоимостным характеристикам в комплексе более привлекательны для 
потребителей, чем товары конкурентов». [2] 
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Главное назначение конкурентоспособности — обеспечить достижение целей 
фирмы путем противодействия конкурентной среде. Задачами конкурентоспособно-
сти являются обеспечение фирмы покупателями и ресурсами, защита от соперниче-
ства конкурентов. 

Различают несколько уровней повышения  конкурентоспособности: 
- ориентация на известную стабильность положения на рынке за счет хорошего то-
вара, удачно выбранного сегмента рынка; 
- заимствование чужого опыта;  
- успех в конкурентной борьбе, рассматривается не столько как функция производ-
ства, сколько как функция управления; 
- ориентация на то, чтобы превзойти самые жесткие условия обеспечения конкурен-
тоспособности;  
- высшая компетентность руководства и персонала, нацеленность на инновации, 
привлечение к сотрудничеству поставщиков и посредников высокого уровня (пред-
приятий-лидеров). 

Предприятие может достичь конкурентоспособности при помощи следующих 
способов: 
- снижение издержек производства и обращения (чем эти издержки ниже, тем боль-
шими преимуществами обладает предприятие по отношению к конкурентам); 
- определение предприятием таких факторов производства, которые у него лучше 
развиты, чем у конкурентов;  
- быстрая приспособляемость предприятия к изменениям внешней среды (возмож-
ность нововведений, диверсификации, преодоление входных барьеров, увеличение 
емкости рынка);  
- создание преимущества товара (услуги) по сравнению с конкурентами;  
- правильное определение и развитие наиболее эффективных стратегических зон хо-
зяйствования (рынки, подразделения, периферия, товары).                    

Для формирования конкурентоспособности фирмы важны так называемые 
«критические факторы успеха» (КФУ) — небольшое количество самых важных об-
ластей, хорошие результаты в которых обеспечат успешную конкурентную позицию 
для организации. Плохие результаты в данных областях ведут к ухудшению дея-
тельности компании в целом. Существуют четыре основных фактора формирования 
КФУ фирмы: 
- структура конкретной отрасли. Одни отрасли являются капиталоемкими, другие – 
трудо - или интеллектоемкими; 
- конкурентная стратегия, позиция в отрасли и географическое расположение;  
-  факторы внешней среды; 
- временные факторы.  

Для того чтобы понять за счет чего предприятие может обеспечить свою кон-
курентоспособность необходимо определить, какими конкурентными преимущест-
вами оно обладает, и какую конкурентную стратегию оно применяет. 

Конкурентные преимущества предприятия (КП) — это уникальные осязаемые 
и неосязаемые ресурсы, которыми владеет предприятие, а также стратегически важ-
ные для данного предприятия сферы бизнеса, которые позволяют побеждать в кон-
курентной борьбе. Другими словами, конкурентные преимущества можно опреде-
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лить как высокую компетентность предприятия в какой-либо области, которая дает 
наилучшие возможности преодолевать силы конкуренции, привлекать потребителей 
и сохранять их приверженность товарам фирмы. 

В основе конкурентных преимуществ могут лежать ресурсы, предприятия ко-
торые для целей анализа делятся на осязаемые и неосязаемые ресурсы. 

Осязаемые ресурсы, или материальные активы, — это физические и финансо-
вые активы предприятия, которые отражены в бухгалтерском балансе (основные 
фонды, запасы, денежные средства и т. д.). Важным направлением повышения эф-
фективности деятельности предприятия может быть улучшение использования дан-
ных ресурсов – уменьшение материальных запасов, незавершенного производства, 
улучшение использования основных фондов, экономия ресурсов.  

Неосязаемые ресурсы, или нематериальные активы, — это, как правило, каче-
ственные характеристики предприятия. Сюда входят, во-первых, не связанные с 
людьми неосязаемые активы — торговая марка, ноу-хау, престиж, имидж предпри-
ятия; во-вторых, неосязаемые человеческие ресурсы (человеческий капитал) — ква-
лификация персонала, опыт, компетенция, известность управленческой «команды». 

Другим важным источником конкурентных преимуществ любого предпри-
ятия, его сильными или, наоборот, слабыми сторонами могут быть отдельные стра-
тегические направления его деятельности. Это производство, сбыт, научные разра-
ботки, маркетинг, финансы, управление персоналом и т. д. Так, в настоящее время 
слабой стороной практически всех российских предприятий является сбыт, а также 
управление финансами. Вместе с тем сильными сторонами предприятий могут быть: 
монопольное положение; высокоэффективное производство; доступность источни-
ков сырья. 

Традиционно выделяют два вида конкурентных преимуществ: преимущества в 
издержках и преимущества дифференциации (классификация М. Портера). [3] 

Преимущество в издержках — способность производить аналогичный товар с 
меньшими, чем у конкурентов, издержками. Это преимущество достигается за счет 
использования эффекта от масштаба при расширении производства, за счет ново-
введений в технологии, позволяющих снижать затраты на единицу продукции, за 
счет стандартизации продукции, снижения затрат на каждом этапе цепочки создания 
ценности.  

Преимущество дифференциации — способность производить уникальный то-
вар или товар с особыми свойствами, более эффективно удовлетворяющий ту же по-
требность, что и товар конкурентов. Это преимущество создается за счет нововведе-
ний в товаре, маркетинге, логистике, позволяющих добавить ценность к товару на 
каждом этапе цепочки создания ценности. 

Конкурентные преимущества можно классифицировать также по уровню 
формирования стратегии фирмы. В зависимости от уровня формирования можно 
выделить конкурентные преимущества на функциональном, бизнес - и корпоратив-
ном уровне. 

Функциональные конкурентные преимущества заключаются в превосходстве 
организации в деятельности функциональных подразделений (производственного, 
финансового, маркетингового и других отделов). Все подразделения организации 
создают ценность (стоимость), и мы можем рассматривать фирму как набор видов 
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деятельности, объединенных (по М. Портеру) в цепочку создания ценности, вклю-
чающую логистику, производство, маркетинг, продажи и послепродажное обслужи-
вание. 

Конкурентное преимущество на бизнес-уровне представляет собой преимуще-
ство перед конкурентами в области привлечения клиентов и включает в себя три ос-
новных типа: дифференциация (разновидность дифференциации — фокусированная 
дифференциация), лидерство по издержкам и быстрое реагирование. Особое внима-
ние должно уделяться выбору рыночных ниш и их защите. Набор конкурентных 
преимуществ бизнес-уровня может составлять конкурентное преимущество корпо-
ративного уровня. 

Конкурентные преимущества на корпоративном уровне представляют эффек-
тивное комбинирование бизнес-единиц фирмы, дающее превосходство перед конку-
рентами либо в большей устойчивости корпорации и более эффективном использо-
вании внутренних ресурсов (при горизонтальной диверсификации), либо в лучшем 
контроле над ресурсами (при вертикальной интеграции). Горизонтальная диверси-
фикация может рассматриваться как подвид корпоративного конкурентного пре-
имущества, достигаемого за счет разнообразия структурных подразделений функци-
онирующих в различных отраслях. Вертикальная интеграция — вторая разновид-
ность корпоративного конкурентного преимущества, достигаемого за счет объеди-
нения предприятий одной отрасли, но различных стадий процесса обработки про-
дукта. 

Наибольшую ценность представляют конкурентные преимущества, образую-
щиеся за счет синергии различных конкурентных преимуществ бизнес-уровня, а 
также функционального уровня. Диверсификация, которая усиливает цепочку соз-
дания ценности и увеличивает конкурентные преимущества, является наилучшим 
вариантом корпоративного преимущества. 

Корпоративные преимущества позволяют компаниям успешно конкурировать 
с неинтегрированными соперниками. Для получения корпоративных преимуществ 
фирма должна развивать способность активного воздействия на конкурентов, в том 
числе возможность приобретать производственные мощности (поглощать другие 
компании). 

Существует множество направлений достижения конкурентных преимуществ, 
или конкурентных стратегий, но наиболее общими являются такие, как лидерство в 
издержках (себестоимости продукции); дифференциация продукции; фокусирование 
(концентрация); ранний выход на рынок (стратегия первопроходца); синергизм. 

Рассматривая проблему конкурентоспособности на примере предприятий 
фармацевтической отрасли, следует отметить, что у предприятий данной отрасли 
существуют свои специфические конкурентные преимущества, разделяемые на 
внутренние и внешние. Внутренние конкурентные преимущества касаются эконо-
мии затрат и эффективного управления аптекой. К внешним преимуществам отно-
сятся ассортимент лекарственных средств; уровень цен на лекарства, система ски-
док; быстрота и качество обслуживания; удобное месторасположение аптек; качест-
во обслуживания с точки зрения этики поведения провизоров и другого обслужи-
вающего персонала; режим работы аптеки; интерьер торгового зала и оформление 
витрин; конструкция здания и удобный вход в аптеку; предоставляемые услуги.  
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Аптека должна отличаться широким ассортиментом лекарственных средств и 
участвовать в реализации социальных программ, предоставляя дополнительные со-
циальные услуги населению. Помогут выиграть в конкурентной борьбе также ком-
пьютеризация аптеки и современные методы учета и отпуска товаров, внедрение 
новых методов работы, информационно-консультационные услуги и наличие спра-
вочной службы. 

Стратегия аптек заключается в создании уникальной и выгодной позиции, от-
личной от аптек - конкурентов. Это те характеристики и элементы, которые создают 
«рыночную силу» или определенное превосходство над своими прямыми конкурен-
тами. 

Для достижения высокой конкурентоспособности организации должны иметь 
доступ к постоянно улучшающемуся пулу передовых и специализированных чело-
веческих ресурсов, научных познаний, экономической информации, инфраструкту-
ры и др. 

 Предприятие также должно уметь комбинировать и использовать свои ре-
сурсные возможности лучше, оригинальнее и быстрее, чем его конкуренты, иначе 
оно никогда не достигнет любого положения на рынке приносящего предпринима-
тельский успех.   

Проанализировав финансово-хозяйственную деятельность ОАО «Аптечная 
сеть 36.6» в Ростове-на-Дону за последние два года можно сделать вывод, что в 2007 
г. ОАО «Аптечная сеть 36.6» улучшила показатели всей своей деятельности. Так, 
видно, что товарооборот увеличился на 44,74%. Валовая прибыль увеличилась на 
70,45%. В связи с этим уровень валовой прибыли к товарообороту в 2007 г. составил 
59,17%, что на 8,93 % больше, чем в предыдущем году 

Почти на 80% увеличилась прибыль от реализации товаров. Уровень рента-
бельности возрос почти на 11 %, составив в 2007 г. 56,45%. Себестоимость увеличи-
лась более чем на 28 миллионов рублей, положительным моментом является сниже-
ние уровня издержек в процентах к обороту на 8,93%. Исходя из этого, сумма ба-
лансовой прибыли в 2007 г. увеличилась на 101,088 млн. руб., или на 67,48%. Также 
положительным моментом в деятельности предприятия можно считать тот факт, что 
скорость роста товарооборота превосходит скорость роста себестоимости. 

  В настоящее время ОАО «Аптечная сеть 36.6» уверенно лидирует в Ростове-
на-Дону как по объему продаж и количеству аптек (в настоящее время их уже 41), 
так и по доле занимаемого рынка. «Аптечная сеть 36.6» занимает 20 % ростовского 
рынка, тогда как его ближайшие конкуренты - аптечные сети «Ригла» и «Дешевая 
аптека», занимают соответственно 6 и 8% ростовского рынка. 

Проанализировав конкурентоспособность ОАО «Аптечная сеть 36.6» по ряду 
факторов (продуктовая конкурентоспособность; конкурентоспособность сбыта; кон-
курентоспособность продвижения; коэффициент переуступки прав требования; рен-
табельность деятельности фирмы; показатель ликвидности; показатель финансовой 
устойчивости; показатель деловой активности; показатель, характеризующий ис-
пользование основных средств; коэффициент вероятности наступления делового 
риска; коэффициент вероятности наступления инфляционного риска; коэффициент 
вероятности наступления кредитного риска), а, также проведя SWOT-анализ дея-
тельности  ОАО «Аптечная сеть 36.6» можно сделать выводы о том, что ОАО «Ап-
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течная сеть 36.6» более конкурентоспособна по сравнению со своими основными 
конкурентами, аптечными сетями «Ригла», «Дешевая аптека», и «Фармспейс». 

«Аптечная сеть 36.6» — национальный лидер в области розничной торговли 
товарами для красоты и здоровья. В аптечной сети предлагаются разнообразные  
высококачественные товары по доступным ценам, в удобных и красивых магазинах, 
где всегда можно получить заботливый и профессиональный совет консультанта. 

Группа компаний ОАО «Аптечная сеть 36.6» — вертикально интегрирован-
ный холдинг, включающий в себя предприятия по производству и реализации ле-
карственных средств (ЛС) и товаров медицинского назначения, — является одной из 
лидирующих в России объединенных компаний, осуществляющих деятельность в 
области здравоохранения, и крупнейшей по уровню доходов среди компаний, зани-
мающихся розничной торговлей ЛС.  

Структуру холдинга составляют три организации: головная компания - ОАО 
«Аптечная сеть 36,6», розничное звено - ЗАО «Аптеки 36,6», производственное зве-
но - ЗАО «Верофарм». Следовательно, ОАО «Аптечная сеть 36,6» работает в трех 
направлениях и  имеет полностью вертикальную структуру: производство - дистри-
буция - розничные продажи. 

ОАО «Аптечная сеть 36.6», созданное в июле 2002 года, владеет 1185 аптека-
ми и 7 магазинами оптики по всей территории России. В первом полугодии 2007 го-
да выручка компании составила 390,5 млн. долларов США, а долгосрочные обяза-
тельства - 145,4 млн. долларов. Консолидированные продажи за девять месяцев 2007 
года выросли на 70,6% и составили 590,6 млн. долларов против 346,9 млн. долларов 
за аналогичный период прошлого года, консолидированная валовая прибыль дос-
тигла 195,7 млн. долларов. На сегодняшний день аптечная сеть «36.6» присутствует 
в 14 субъектах Российской Федерации. В 2008 году продолжается активная регио-
нальная экспансия Компании.  

С 2005 года «Аптечная сеть 36.6» присутствует в Ростове-на-Дону. В настоя-
щее время она уверенно лидирует в Ростове-на-Дону как по объему продаж и коли-
честву аптек, так и по доле занимаемого рынка. «Аптечная сеть 36.6» занимает 20 % 
ростовского рынка, тогда как его ближайшие конкуренты - аптечные сети «Ригла» и 
«Дешевая аптека», занимают соответственно 6 и 8% ростовского рынка. Данного ре-
зультата компании удалось добиться за счет поглощения крупной местной аптечной 
сети «Трифарма», а также за счет открытия десятка собственных фирменных аптек 
под маркой «36.6». В настоящее время ОАО «Аптечная сеть 36.6» представлена 
примерно 41 аптекой в Ростове-на-Дону и более чем 60 аптеками в Ростовской об-
ласти.  

В 2007 году «Аптечная сеть 36.6» улучшила показатели всей своей деятельно-
сти в Ростове-на-Дону и Ростовской области, в первую очередь за счет расширения 
своей деятельности в городе (количество аптек было увеличено с 26 до 41). Товаро-
оборот за рассматриваемый период увеличился на 44,74%, валовая прибыль на 
70,45%; в связи с этим уровень валовой прибыли к товарообороту в 2007 году соста-
вил 59,17%, что на 8,93 % больше, чем в предыдущем году. 

Почти на 80% увеличилась прибыль от реализации товаров. Уровень рента-
бельности возрос почти на 11 %, составив в 2007 г. 56,45%. Себестоимость увеличи-
лась более чем на 28 миллионов рублей, положительным моментом является сниже-
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ние уровня издержек в процентах к обороту на 8,93%. Исходя из этого, сумма ба-
лансовой прибыли в 2007 г. увеличилась на 101,088 млн. руб., или на 67,48%. Также 
положительным моментом в деятельности предприятия можно считать тот факт, что 
скорость роста товарооборота превосходит скорость роста себестоимости. 

Анализ финансовых показателей деятельности фирмы свидетельствует в це-
лом о ее благоприятном финансовом положении. Единственным негативным мо-
ментом в деятельности фирмы является то, что существует довольно сильная зави-
симость предприятия от  заемных средств (заемный капитал составляет почти 97% 
от общей суммы капитала предприятия), впрочем, существует благоприятная тен-
денция постепенного перехода предприятия от использования долгосрочного заем-
ного капитала к использованию краткосрочного заемного капитала. 

Основная тенденция аптечного рынка сегодня – концентрация аптечных сетей. 
На их долю, по некоторым оценкам, в начале 2007 года приходилось более 40% объ-
ема продаж розницы, остальные 60% приходятся на государственный сектор и мел-
корозничные точки. Еще в 2005 г. это соотношение выглядело, как 35% к 65%. Рос-
товский рынок становится все более конкурентным. Борьбу за место своих товаров в 
аптечке ростовчан федеральные игроки ведут с помощью достаточно агрессивных 
методов. Основными механизмами концентрации рынка стали слияния и поглоще-
ния: заходя в регионы, крупные игроки предпочитают скупать местные сети. Пре-
имуществом приобретения местных сетей является то, что при таком варианте раз-
вития бизнеса управленческие расходы практически не растут, и хотя он и требует 
значительных инвестиций, однако существенно увеличивает объемы продаж и по-
зволяет быстро окупить вложения. Получая готовый бизнес, фирма не тратит време-
ни на привлечение покупателей. Преимуществом же открытия собственных новых 
аптек является то, что аптека сразу начинает работать по стандартам фирмы, и не 
нужно тратить время и деньги на приведение аптеки к единому стилю. 

Основными конкурентными преимуществами аптек ОАО «Аптечная сеть 
36,6» являются: удобное месторасположение; широкий ассортимент; качественные 
товары; конкурентные цены. 

    В связи с этим разрабатываемая стратегия деятельности должна быть на-
правлена на максимальное использование предоставляемых возможностей и макси-
мально возможную защиту от угроз. Рассмотрев возможности ОАО «Аптечная сеть 
36.6», ее слабые и сильные стороны, проведя анализ угроз, исходящих из внешней 
среды, можно определить стратегию фирмы, при этом опираясь на цели организа-
ции. 

Так как компания работает на развивающемся рынке с сильной конкуренцией, 
то для нее наилучшей будет комбинированная стратегия, нацеленная на наилучшее 
использование своих конкурентных преимуществ и предусматривающая более глу-
бокое проникновение и географическое развитие рынка. Суть стратегии заключается 
в том, что фирма сначала минимизирует свои издержки и тем самым укрепляет свою 
конкурентную позицию, затем выходит на новые рынки, заключив договора в ре-
гионах, далее закрепляется в них путем либо покупки существующих предприятий 
по реализации аналогичной продукции либо создания собственного аналогичного 
предприятия. 
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Направления повышения конкурентоспособности ОАО «Аптечная сеть 36.6» 
можно систематизировать в следующие группы: 

1) обеспечивающие процессы по повышению конкурентоспособности услуг 
(повышение качества управления, совершенствование связей с внешней средой, 
стратегический маркетинг, совершенствование инновационной деятельности орга-
низации и т.д.); 

2) по повышению качества услуг и сервиса их потребителей (открытие в неко-
торых аптеках сети социальных отделов, которые должны удовлетворять спрос пен-
сионеров по наиболее востребованным препаратам; оказание совместно с лечебно-
профилактическими учреждениями различных видов медицинских услуг и др.).  
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