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Аннотация: Значение стратегического поведения, позволяющего фирмам выживать в конкурентной борьбе, 
резко возросло в последние десятилетия. Сущность конкуренции и ее движущие силы детально 
рассматриваются в трудах известного современного экономиста М. Портера. Его теория пяти конкурентных сил 
и трех  базовых стратегий была разработана в  1979 году, но сохранила актуальность по сей день. Этот метод 
анализа позволяет произвести оценку возможных рисков в перспективе развития бизнеса  в каждой отрасли и 
особо уместен в случае формирования новой стратегии развития и выпуска нового продукта. В статье описаны 
способы освоения конкурентного преимущества и прибыльности бизнес-единицы, также способы, с помощью 
которых компания в долгосрочном периоде может удерживать свою прибыльность и сохранять 
конкурентоспособность. 
Ключевые слова: конкурентное преимущество, пять конкурентные силы, привлекательность отрасли, 
конкурентная позиция, три базовые стратегии 
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Abstratct: The importance of strategic behavior allowing firms to survive in competitive pressure has increased sharply 
in recent decades. The essence of competition and its driving forces are considered in detail in the writings of the 
current economist M. Porter. His theory of the five competitive forces and three basic strategies was developed in 1979, 
but has remained relevant to date. This analysis method allows to assess possible risks of the business development  in 
each industry and  especially appropriate in case of  new development strategy and new product launch. The article 
presents the ways to uptake competitive advantage and profitability of a business-unit, also the ways in which the 
company can maintain its profitability and remain competitiveness over the long term. 
Keywords: competitive advantage,the five competitive forces, industry attractiveness, competitive positioning, the 
three generic strategies 
 

Մրցակցային առավելությունների  դերն ու 
կարևորությունը կազմակերպությունների 
առաջընթացի  համար դեռ երբեք այնքան որոշիչ 
չեն եղել, որքան հիմա: Մրցակցային ռազմա-
վարության մշակման համար հիմք է ծառայում 
երկու  կարևոր գործոնների վերլուծությունը. 
նախ՝ ճյուղի գրավչությունը և շուկայական 
պայմանները՝ երկարաժամկետ շահութաբերու-
թյան տեսանկյունից, և երկրորդ՝ ճյուղի ներսում 
կազմակերպության հարաբերական մրցակ-
ցային դիրքը: Գործնականում ոչ բոլոր ճյուղերն 
ունեն երկարաժամկետ շահութաբերության 
բարձր մակարդակ, հետևաբար ճյուղի գրավչու-
թյամբ մասնակիորեն պայմանավորված է նաև 

կազմակերպության կամ առանձին բիզնես-միա-
վորի շահութաբերությունը: Մրցակցային ռազ-
մավարության ընտրությունն, անշուշտ, պետք է 
իրականացվի հաշվի առնելով վերը նշված 
գործոնները: Նույնիսկ եթե կազմակերպությունը 
գործում է բարենպաստ պայմաններ ապահովող 
ճյուղում, սակայն չունի հաջող մրցակցային 
դիրք, երկարաժամկետում կարող է կորցնել 
շահույթ ստանալու հնարավորությունը: Եվ 
հակառակը՝ եթե կազմակերպությունը գործում է 
ցածր գրավչություն ունեցող, անբարենպաստ 
շուկայում, նույնիսկ առաջատար մրցակցային 
դիրքը չի երաշխավորում երկարաժամկետ 
շահույթի ստացման հեռանկար [12, էջ 14]: 

 



Տնտեսակա
տում, ան
ճյուղի գր
թյունից և 
կանոն գոյ
գործող ու
Պորտերի՝ 
է ճյուղի կ
կախված է
ցային ռազ
կայուն  և շ
կտա դիմ
մրցակցայի
շահ կազմա

 
Գծապա

Այն, թ
մրցակցայի
որքան կա
կազմակեր
մրցակցայի
զում է, եթ
շուկայում 
կարարներ
թյունը մե
ապրանքը 
թյան ծախ
կամ ուղղա
բնութագրի
մատակար
մեծացման
նրանք այս
իրենց կողմ
րող տարրե
վերջնական
գալիս շար
անսարքութ

Մատակ

ան գործուն
նկախ մրց
րավչություն
բազմաթիվ
յություն ու
ւժեր: Ըստ 
թվարկված
կառուցված
է դրա շահո
զմավարությ
շահեկան դի
մադրել ճյ
ին ուժերին 
ակերպությա

ատկեր1. Մ. Պ
ուժեր

թե որքան 
ին ուժը, 
արևոր է մա
րպության հ
ին ազդեցու
թե ապրանք
գործում են

ր [9, էջ 36]
եծանում է
վերջնակա

խսերում ուն
ակիորեն ա
իչների վրա 
րարների մր
ն  ուշագրա
 կամ այն պ
մից մատակ
երի պահան
ն արտադր
րքից, առաջ
թյուններ: Ա

մր
ու

Սպառողնե

կարարներ

նեության ցա
ցակցային 
նից, շուկա
վ այլ գործո
ւնեն մրցակ
այս մոդելի
 բաղադրիչն
ծքը, որից է
ութաբերութ
թյան նպատ
իրքի գրավո
ճյուղի ներ
կամ օգտագ
ան [8, էջ 5]: 

Պորտերի հին
երի մոդելը

մեծ է մատ
որոշվում է
ատակակար
ամար: Մա
ւթյունը էա
քը ստանդա
ն այլընտրա
]: Մրցակցա
է, երբ մա
ան արդյունք
նի մեծ տես
ազդում է դր

[6, էջ 232]: 
րցակցային 
ավ  իրավի
պատճառով չ
կարարվող  
նջվող որակ
րանքը վաղա
ջանում են 
Արտադրող 

ճյուղում 
րցակցության
ւժգնությունը

Փոխ
ապեր

անկացած ո
պայմաննե

այի տարո
ոններից, որ
կցության հ
ի հեղինակ 
ներով որոշվ
էլ մեծ հաշ
թյունը: Մրց
տակը շուկա
ումն է, որը թ
րսում գոր
գործել դրա

նգ մրցակցայի

տակարարն
է նրանով, 
րվող ապրա
ատակարարն
ականորեն ն
արտացված 
անքային մատ
ային ազդե
ատակարար
քի արտադ
սակարար կ
րա որակա
Ներկայացն
ազդեցութ

իճակ: Օրին
չեն ապահով
կոմպլեկտա

կը, արդյունք
աժամ դուր
տեխնիկա
կազմակերպ

ն 
ը

ճյուղ նո
մուտք
գործող

պոտենցյ
մրցակից

խարինող 
պրանքներ
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ոլոր-
երից, 
ողու-
րպես 
հինգ 
 Մ. 
վում 
շվով 
ցակ-
այում 
թույլ 
րծող 
նք ի 

ին 

 
ների 
թե 

անքը 
ների 
նվա-
է և 
տա-
եցու-
րվող 
դրու-
կշիռ 

ական 
նենք 
թյան 
նակ՝  
վում 
ավո-
քում 
րս է 
ական 
պու-

թյու
երա
փոխ
անխ
ներ
Փա
կիո
ազդ

է, ե
վեր
բաժ
փոխ
համ
լով 
վրա
հիմ
տա
ուժը
մյու
հավ

քար
գոր
ունե
ապ
Օրի
մրց
արտ
են պ
կազ
ազդ
առա
սպա
փոխ
ապ
լութ
ճյու
կար
կոմ
սակ
Փա
ավե
բնո
նրա
ման
կեր
մշա

վոր
քան

1

որ 
ք 
ղ 
յալ 
ներ

ւնը այս դ
աշխիքային 
խարինման 
խուսափելիո
րին, հեղինա
աստորեն, ա
որեն մեծանո
դեցությունը
Սպառողն

եթե նրանք 
րջնական ար
ժին: Այս դե
խել բանակ
մար մաքսիմ
ապրանքի 

ա: Եթե շուկա
մնականում 
ացված, մեծա
ը, քանի որ 
ւսին անցնե
վասարվում 
Գործնակա

րի մեջ կար
րծող կազմա
ենում, երբ

պրանքները 
ինակ օպտի
ակցում 
տադրող կա
պլաստիկ և
զմակերպութ
դեցությամբ
աստաղ՝ այն
առողները 
խարինող ա
պրանքները 
թյուն և ստ
ւղի ներսում
րող են իջեց
մպենսացնել
կան ազդեց
աստորեն, ո
ելի մրցունա
ութագրիչներ
ա մրցակցայ
նքը պետք 
րպություննե
ակման ժամա
Նոր մրցա

րությունը ա
նի հիմնակա
1. Մասշտա

թյուն - ս
կերպությ
ապահով
հաստատ
տակով կ

Р

դեպքում ս
սպասարկմ
մեծածավ

որեն կհար
ակությանը և
այս իրավիճ
ում է մատա
ը: 
երի մրցակ
խոշոր են 

րդյունքի իր
եպքերում սպ
կցություննե
մալ շահեկա
գնի և իրաց
այում առաջ
նույնատիպ

անում է սպա
նրանց՝ մի 
ելու ծախսե
զրոյի [13, է
անում հաճա
րող են մտնե
ակերպությո
բ նրանց 

միմյանց 
իկական ակ
է կոնտա

ազմակերպու
և ապակյա 
թյունները 
բ շուկայում 
ն առավելագ
նախապատ

ապրանքներ
ունեն զգա

տեղծում են 
մ գործող կա
ցնել ապրա
լով եկամտ
ցությունը ծ
որքան փո
ակ է գնա
րով, այնքա

ային ազդեցո
է հաշվի 

երի գնային
անակ: 
ակիցների մո
այս կամ այն
ան խոչընդոտ
աբից տնտե
սա կարող 
թյուններին, 
վեն մեծ ծա
տուն ծախսե
կամ սկզբնա
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ստիպված 
ման, անսա
վալ ծախ
րվածի նրա 
և մրցակցայ
ճակում ևս 
ակարարի մ

կցային ուժը
կամ ապա

րացման զգա
պառողները
երի ընթաց
ան ուղղությա
ցման այլ պ
ջարկվող ապ
պ են կամ 
առողների մ
կազմակերպ
երը նվազու
էջ 131]: 
ախ մրցակց
ել տարբեր 
ուններ: Սա
կողմից ա
փոխարի

կնոցների ա
ակտային 
ւթյան հետ, 
տարաներ 
և այլն: Այ
ձևավորվու
գույն գինը, 
տվություն 
րին:  Եթե փ
ալի գնայի
սուր մրցա

ազմակերպո
նքի շուկայա
տի վրա դր
ախսերի կր
ոխարինող 
ային կամ 
ն մեծ է ճյո
ությունը: Ա
առնել նա

ն քաղաքա

ուտք գործե
ն շուկա կա
տներից [5, է
եսման անհա
է վանել նո
ովքեր կա

ավալի արտա
երի կրճատ
ական շրջան
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կլինի կրել
արք մասերի
խսեր, ինչը

եկամուտ-
յին դիրքին:
անուղղա-

մրցակցային

ը մեծանում
ահովում են
ալի մասնա-
ը կարող են
ցքը իրենց
ամբ՝ ազդե-

պայմանների
պրանքները
ստանդար-

մրցակցային
պությունից
ւմ են կամ

ցային պայ-
ճյուղերում
ա տեղի է
արտադրվող
ինող են:
արտադրողը

լինզաներ
մրցակցում
արտադրող
յս գործոնի
ւմ է գնային
որից հետո
են տալիս

փոխարինող
ին առավե-
ակցություն,
ությունները
ական գինը
րա բացա-
րճատմամբ:
ապրանքն
որակական
ուղի համար
Այս հանգա-
աև կազմա-
ականության

ելու հնարա-
ախված է մի
էջ 54-56]: 
ասանելիու-
որ կազմա-

ամ պետք է
ադրություն՝
տման նպա-
նում աշխա-
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տեն ցածր, երբեմն նույնիսկ բացասական 
շահութաբերությամբ: Այն նոր կազմակեր-
պությունները, որոնք հնարավորություն 
ունեն ապահովել արտադրության խոշոր 
ծավալներ, նպաստում են շուկայում 
առաջարկի մեծացմանը, ինչի արդյունքում 
նվազում է ապրանքի շուկայական գինը: 
Փաստորեն՝ շուկա մուտք գործող նոր 
կազմակերպությունը երկու  դեպքում էլ 
պետք է պատրաստ լինի նախնական 
շրջանում ցածր եկամուտներին: Մասշտա-
բից տնտեսումը վերաբերում է ոչ միայն 
բուն արտադրության, այլ նաև մարքե-
թինգի, իրացման, գնումների, հետիրացու-
մային սպասարկման և այլ գործընթաց-
ներին: 

2. Նորագույն տեխնոլոգիաների, նոու-
հաուների  անհասանելիություն - նոր կազ-
մակերպությունները չեն կարող ապահովել 
գործունեության միևնույն տեխնոլոգիա-
կան-տեխնիկական մակարդակը ճյուղում 
արդեն իսկ գործող կազմակերպություն-
ների հետ հավասարը պայմաններում 
մրցակցելու համար:  

3. Սպառողների հավատարմությունը ճյու-
ղում գործող կազմակերպություններին: 
Այս խոչընդոտն հաղթահարելու համար 
նոր մուտք գործող կազմակերպությունը 
ստիպված է կատարել զգալի ծախսեր 
մարքեթինգային արդյունավետ քաղաքա-
կանության, ապրանքի ճանաչելիության 
մեծացման նպատակով: Նշենք, որ այս 
կամ այն ապրանքանիշին սպառողների 
հակվածությունը նվազեցնում է պահան-
ջարկի առաձգականությունը գնի նկատ-
մամբ: Աշարհում ամենամեծ սպառողա-
կան նվիրվածություն ձեռք բերած 
ապրանքանիշներն են Netflix, Amazon, 
Apple, McDonald's, Coca-Cola, Starbucks, 
Samsung, Microsoft [14]: 

4. Պետական քաղաքականությամբ պայմա-
նավորված խոչընդոտներ: Պետական 
մարմինները կարող են սահմանափակել 
կամ արգելել նոր կազմակերպությունների 
մուտքը տվյալ ճյուղ լիցենզիաների, 
թույլտվությունների և այլ գործիքների 
կիրառմամբ: Այնպիսի ոլորտներն, ինչպի-
սիք են բանկային և ապահովագրական 
համակարգը, հեռուստատեսությունը, 
երկաթգծային կապը վերահսկվում են 
պետական մարմինների կողմից: Շրջակա 
միջավայրի պահպանման, ախտոտվածու-
թյան մակարդակի կրճատման, անվտան-
գության ապահովման նպատակով 
պետության կողմից սահմանված ստան-
դարտները ևս խոչընդոտում են նոր 

կազմակերպությունների մուտքը տվյալ 
ոլորտ: 

5. Անհրաժեշտ ծավալի կապիտալ ներդրում-
ների բացակայություն 

Ճյուղում գործող կազմակերպությունների 
միջև մրցակցության ուժգնությունը կախված է 
բազմաթիվ գործոններից, մասնվորապես նաև 
[7, էջ 51,52]. 

• Մրցակցող կազմակերպությունների 
թիվը. Որքան շատ են ճյուղի մասնակիցները 
որոնց չափերն ու արտադրության ծավալները 
գրեթե նույնական են, այնքան ավելի ուժգին է 
նրանց միջև մրցակցային պայքարը: 

• Որպես կանոն մրցակցությունն ավելի 
սուր է դանդաղ աճող պահանջարկի պայման-
ներում: Պահանջարկի աճի բարձր տեմպերը 
թույլ են տալիս բոլոր կազմակերպություներին 
«գտնել իրենց տեղն արևի տակ» առանց սուր 
մրցապայքարի: Սակայն, երբ աճի տեմպը 
դանդաղում է կամ  պահանջարկը նվազում է, 
ուժգնանում է մրցակցությունը շուկայական 
ավելի մեծ մասնաբաժին ունենալու համար: 
Ստեղծված պայքարը կարող է ճյուղից դուրս 
մղել թույլ և պակաս մրցունակ կազմակերպու-
թյուններին:  

• Որքան հասանելի և քիչ ծախսատար է 
սպառողի համար մի ապրանքանիշից անցումը 
մյուսին, այնքան մեծանում է ճյուղում մրցակցու-
թյունը: Սա հեշտացնում է կազմակերպու-
թյունների խնդիրը՝ իրենց կողմը ներգրավելու 
մրցակից կազմակերպությունների սպառողա-
կան շուկան: 

• Մրցակցությունն ուժգնանում է նաև, երբ 
շուկայից դուրս գալու արգելքներն ավելի մեծ են, 
քան մրցապայքարին մասնակցելու ծախսերը: 
Այս դեպքում կազմակերպությունները հակված 
են մնալ շուկայում և շարունակել գործունեու-
թյունը նույնիսկ ցածր շահութաբերության 
պայմաններում: 

Ճյուղում մրցակցությունը մեծանում է նաև 
այն դեպքում, երբ այլ ոլորտներում գործող 
խոշոր կազմակերպությունները ձեռք են բերում 
տվյալ ոլորտի որևէ սնանկացող, թույլ 
կազմակերպություն և ձեռնամուխ լինում նրա 
զարգացմանն ու մրցունակության բարձրաց-
մանը նոր տեխնոլոգիական, ռազմավարական 
լուծումներով: 1966 թ-ին ծխախոտի արտադրու-
թյամբ համաշխարհային առաջատար «Philip 
Morris» կորպորացիան գնում է գարեջրի արտա-
դրությամբ զբաղվող և շուկայում առանձնակին 
հաջողություններ չգրանցած «Miller Brewing» 
ընկերությունը: Կարճ ժամանակահատվածում 
մշակվում է նոր մարքեթինգային համակարգ, 
ապրանքանիշը ձեռք է բերում միջազգային 
ճանաչում՝ ապահովելով վաճառքի աննա-
խադեպ ծավալներ:   
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Մրցակցությունն ընդունված է համարել 
ինտենսիվ, երբ կազմակերպությունները վարում 
են կոշտ գնային պայքար, ագրեսիվ մեթոդներով 
և նրանց գործունեությունը բացասաբար է 
ազդում ճյուղի ընդհանուր  շահութաբերության 
վրա: Մրցակցությունը համարվում է չափավոր, 
երբ բոլոր մասնակիցները ստանում են ընդու-
նելի շահույթ՝ կիրառելով մրցապայքարի 
տարբեր մեթոդներ:  

Շուկայում հաջոող գործելու և կազմակեր-
պության վրա վերը թվարկված հինգ մրցակ-
ցային ուժերի ազդեցությունը նվազագույնին 
հասցնելու համար մշակվում են ռազմավարու-
թյուններ, որոնք. 
 Հնարավորի սահամաններում մեկուսաց-

նում են կազմակերպությունը՝ չեզոքաց-
նելով հինգ մրցակցային ուժերի ազդե-
ցությունը 

 Ազդում են մրցակցային խաղի կոնոն-
ների վրա՝ ծառայեցնելով դրանք ի շահ 
կազմակերպության 

 Ապահովում են շուկայում հաստատուն 
մրցակցային դիրք  

Գործնականում հնարավոր չէ մշակել նման 
ռազմավարություն առանց ճյուղում գործող 
մրցակցային ուժերի, դրանց հնարավոր 
փոփոխման հետագա միտումների գնահատման 
և բազմակողմանի վերլուծության: 

Այսպիսով, ճուղի գրավչությունը մրցակ-
ցության կառուցվածքի վերլուծության առաջին 
կարևոր գործոնն է, որին հաջորդում է շուկայում 
կազմակերպության մրցակցային դիրքը:  Այս 
առումով վճռորոշ են կազմակերպության կամ 
նրա առանձին բիզնես-միավորների մրցակցային 
առավելությունները: Դրանք կարող են վերա-
բերել կազմակերպության գործունեության բոլոր 
գործառնական ոլորտներին՝ արտադրություն, 
մարքեթինգ, մարդկային ռեսուրսներ, տեխնոլո-
գիական հագեցվածություն, սպասարկում և 
այլն: Մ. Պորտերի կողմից առանձնացվել են  
երեք հիմնական ռազմավարություններ, որոնք 
թուլ են տալիս հաղթահարել վերը նշված հինգ 
ուժերը՝ ձեռք բերելով մրցակցային առավելու-
թյուններ [8, էջ 35]: 
 

Գծապատկեր2. Երեք հիմնական 
ռազմավարությունները 

Ցածր ծախսերի 
ռազմավարություն 

Տարբերակման 
ռազմավարություն 

Կենտրոնացման ռազմավարություն 

 
Երբ ճյուղում շուկայական պահանջարկը 

առաձգական է գնի նկատմամբ, արտադրական 
ծախսերի կրճատումը՝ ինքնարժեքի իջեցման 

նպատակով դառնում է կազմակերպությունների 
մրցակցային ռազմավարության կարևորագույն 
բաղադրիչ: Սա հնարավորություն է տալիս 
ընդլայնել շուկայում ունեցած մասնաբաժինը՝ 
ցածր գներով նոր սպառողների ներգրավման 
միջոցով կամ մեծացնել իրացումից ստացվող 
շահույթը գործող շուկայական գների պայման-
ներում: Այս ռազմավարությունը կիրառել են 
այնպիսի խոշոր ընեկորւթյուններ, ինչպիսիք են 
«General Electric»-ը,  «Sharp»-ը՝ կենցաղային 
սարքավորումների արտադրության, «Ford»-ը՝ 
գերծանր բեռնատար մեքենաների, «Toyota»-ն 
մարդատար ավտոմեքենաների արտադրության 
ոլորտում, «Wal-Mart»-ը՝ մեծածախ առևտրի, 
«South West Airlines»-ը ավիափոխադրումների 
ոլորտում: Մրցակիցների հանդեպ գնային 
առավելություն ձեռք բերելու հիմնական 
ուղղություններից են [13, էջ 216]. 
 տնտեսում մասշտաբից 
 արտադրության ռեինժինիրինգ՝ արտադ-

րական փուլերի և ավելորդ գործառ-
նությունների կրճատման նպատակով 

 նվազ կապիտալատար, պարզ տեխնո-
լոգիաների կիրառում 

 թանկարժեք հումքի և կոմպլեկտավորող 
ապրանքների  փոխարինում ավելի մատ-
չելի այլընտրանքներով 

 արտադրության և այլ գործառնական 
ոլորտների ավտոմատացում՝ անձնա-
կազմի վարձատրության ծախսերի 
կրճատման նպատակով 

 Արտադրական հզորությունների տեղա-
կայում սպառման շուկաների մոտ՝ 
մատակարարման ծախսերի կրճատման 
նպատակով  

Կարելի է ասել, որ ծախսերի կրճատման 
ռազմավարությունը չեզոքացնում է մրցակցային 
հինգ ուժերի ազդեցությունը: Այսպիսով՝ ցածր 
գնի պայմաններում նվազում է մատակարարների 
մրցակցային իշխանությունը, քանի որ մեծանում 
է կազմակերպության ճկունությունը՝ արձագան-
քելու մատակարարվող ապրանքների գնային 
փոփոխություններին: Նվազում է նաև 
սպառողների իշխանությունը, որոնք հակված են 
ձեռք բերել ապրանքը՝ վճարելով հնարավոր 
ցածր գինը: Կազմակերպության՝ ծախսերի 
կրճատման ռազմավարությունը լրացուցիչ 
արգելքներ է ստեղծում ճյուղ մուտք գործող նոր 
մասնակիցների համար: Հարկ է նշել սակայն, որ 
այս ռազմավարության իրագործման սկզբնա-
կան շրջանում կարող են պահանջվել մեծա-
ծավալ կապիտալ ներդրումներ՝ նորագույն տեխ-
նոլոգիաների ներդրման, բարձր որակավորում 
ունեցող անձնակազմի ներգրավման, մարքեթին-
գային ագրեսիվ քաղաքականության իրակա-
նացման համար: Այս ներդրումները սակայն 
արդարացված են և երկարաժամկետում կարող 
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են ապահովել բարձր շահութաբերություն: 
Գործնականում գոյություն չունի որևէ ռազմա-
վարություն, որը թույլ է տալիս լիովին կասեցնել 
հնարավոր ռիսկերը: Ծախսերի կրճատման 
ռազմավարությունը նույնպես զերծ չէ ռիսկերից: 
Մասնավորապես՝ մրցակիցների կողմից յուրաց-
վող տեխնոլոգիական նոր մոտեցումները, նրանց 
կողմից ծախսերի կրճատման նոր մեթոդների 
կիրառումը կարճ ժամանակում  կարող է ի չիք 
դարձնել կազմակերպության գնային առավե-
լության ձեռքբերմանն ուղղված բոլոր ջանքերն 
ու կատարած ներդրումները: Հաճախ կազմա-
կերպությունները իրենց ներուժն ու ռեսուրս-
ները կենտրոնացնում են հնարավորինս ցածր 
ծախսերով ապրանքի արտադրություն ապահո-
վելու վրա, արդյունքում՝ անտեսելով շուկայում 
պահանջարկի փոփոխությունները, նոր 
ապրանքներ շուկա հանելու կամ առկա 
ապրանքների որակական հատկանիշները 
կատարելագործելու անհրաժեշտությունը: Նման 
խնդրի առաջ կանգնեց «Ford» ընկերությունը, 
որը 1920-ական թվականներին շուկայում ուներ 
բացարձակ գնային առավելություն: Սակայն 
առաջարկվող ապրանքների նկատմամբ 
պահանջարկի հագեցվածությանը զուգընթաց 
առաջ եկան սպառողների կողմից նոր պահանջ-
ներ և նախընտրություններ:  Նրանք պատրաստ 
էին վճարել ավելի բարձր գին՝ նոր մոդելի, 
առավել հարմարավետ և այլ տեխնիկական 
բնութագրիչներով մեքենաների ձեռքբերման 
համար:  «Ford»-ը որը նախկինում կատարել էր 
մեծածավալ կապիտալ ներդրումներ արտա-
դրանքի գնի իջեցման նպատակով, չուներ 
բավարար ճկունություն՝ արձագանքելու 
պահանջարկի փոփոխություններին: Արդյուն-
քում կազմակերպությունը կրեց հսկայական 
կորուստներ՝ ռազմավարության վերափոխման, 
արտադրության վերապրոֆիլավորման համար: 

Տարբերակման ռազմավարությունը  
ստեղծում է նոր հնարավորություններ այն 
շուկաներում, որտեղ սպառողների պահանջներն 
ու նախընտրություններն արագ փոփոխվում են 
և չեն կարող բավարարվել գոյություն ունեցող 
ստանդարտացված ապրանքերով կամ ծառայու-
թյուններով: Ի տարբերություն ծախսերի 
կրճատման ռազավարության, որը արդյունավետ 
է ստանդարտացված ապրանքային շուկանե-
րում, տարբերակման ռազմավարությունը միտ-
ված է նոր և եզակի արդյունքի ստեղծման 
ճանապարհով մրցակցային առավելության 
ապահովմանը [10, էջ 57]: Տարբերակման ռազ-
մավարության մշակումից առաջ անհրաժեշտ է 
նախ ուսումնասիրել սպառողների պահանջները, 
նախապատվությունները, վարքագիծը, հասկա-
նալ՝ ապրանքի ինչպիսի արժեքների համար են 
նրանք պատրաստ վճարել: Որքան արժեքավոր է 
առաջարկվող արդյունքի այս կամ այն առանձ-

նահատկությունը սպառողի համար, այնքան 
որոշիչ է կազմակերպության մրցակցային 
առավելությունը: Արդյունավետ տարբերակումը 
թույլ է տալիս կազմակերպությանը ապրանքի 
կամ ծառայության համար սահմանել բարձր 
գին, մեծացնել վաճառքի ծավալները և նվաճել 
սպառողների՝ ապրանքանիշի նկատմամբ 
նվիրվածությունը: Տարբերակումը արդյունա-
վետ է, եթե դրա իրականացման ծախսերը 
փոխհատուցվում են ապրանքի առանձնահատ-
կություններով և եզակիությամբ պայմանավոր-
ված բարձր գնով և շուկայական մասնաբաժնի 
մեծացմամբ: Տարբերակման ռազմավարու-
թյունը պետք է կիրառել հաշվի առնելով ճյու-
ղային առանձնահատկությունները, ապրանքի 
նկատմամբ սպառողների սպասելիքները: Оրի-
նակ՝ փոստային ծառայությունների ոլորտում 
որոշիչ նշանակություն ունի առաքման արագու-
թյունն ու հուսալիությունը, ինչը հաջողությամբ 
օգտագործել է «Federal Express» ընկերությունը, 
ապահովելով ամենաարագ առաքումներն 
աշխարհում և ձեռք բերելով բացարձակ 
մրցակցային առավելություն: «Rolex», «Jaguar», 
«Cartier» և այլ հեղինակավոր ապրանքանիշեր 
ձեռք են բերել մրցակցային առավելություններ՝ 
ընդգծելով սպառողների տարբերվող ոճը, իմիջը 
և ազդեցիկ սոցիալական դիրքը: Ուշագրավ 
մոտեցում է նաև մրցակցային առավելություն-
ների ձևավորումը այնպիսի արժեքներով, որոնք 
չեն առնչվում առաջարկվող բուն ապրանքին 
կամ ծառայությանը, սակայն նպաստում են 
սպառողի պահանջմունքների առավել ամբողջա-
կան բավարարմանը: Այսպես օրինակ՝ բարձրա-
կարգ հյուրանոցները կամ ռեստորանները 
հատկացնում են անվճար կայանատեղ իրենց 
հաճախորդներին: Իհարկե, տարբերակման 
ռազմավարությունը պետք է զուգորդվի գնային 
գրագետ քաղաքականությամբ՝ հաշվի առնելով 
սպառողական շուկայի վճարունակությունը, 
ճյուղում առկա մրցակցությունը և այլ կարևոր 
գործոններ: Ինչպես ցանկացած այլ ռազմավա-
րություն, տարբերակումը ևս չի երաշխավորում 
միանշանակ մրցակցային առավելություն: 
Ապրանքի կամ ծառայության եզակիությունը 
կարող է չձևավորել բարձր սպառողական արժեք 
կամ առաջարկվող ապրանքի հատկությունները, 
նորարարությունները կարող են հեշտությամբ 
ընդօրինակվել մրցակից կազմակերպություն-
ների կողմից: Փաստորեն, ներկայացված ռազ-
մավարության հաջողումը պայմանավորված է 
ապրանքի այնպիսի սպառողական արժեքների 
ձևավորմամբ և պահպանմանմամբ, որոնք 
հնարավոր չի լինի ընդօրինակել կարճ ժամկետ-
ներում կամ ցածր ծախսերով:  

Կենտրոնացման ռազմավարությունը, ի 
տարբերություն վերը թվարկված երկու 
ռազմավարությունների, ուղղված է շուկայի նեղ 
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սեգմենտներին [1, էջ 32]: Այն կարող է հիմնված 
լինել ինչպես ծախսերի կրճատման, այնպես էլ 
ապրանքի տարբերակման վրա, սակայն բացա-
ռապես թիրախային շուկայի շրջանակներում: 
Կազմակերպությունը կարող է չունենալ 
մրցակցային առավելություն ընդհանուր ճյուղի 
մասշտաբով, սակայն լինել բացարձակ առաջա-
տար նույն ճյուղի առանձին սեգմենտում: 
Կենտրոնացման ռազմավարության ընտրու-
թյունը նպատակահարմար է, եթե [11, էջ 140]. 
 Ճյուղում առկա են առանձին սեգմենտ-

ներ, որոնք ունեն աճի մեծ ներուժ և 
կարող են ապահովել բարձր շահու-
թաբերություն 

 Ճյուղի առաջատար կազմակերպություն-
ները հետաքրքրված չեն առանձին 
սեգենտներով, ինչը նվազեցնում է այդ 
կազմակերպությունների հետ մրցակ-
ցության հավանականությունը 

 Կազմակերպությունն ունի տվյալ 
սեգմենտի հետ աշխատելու անհրաժեշտ 
փորձ և ռեսուրսներ 

Կենտրոնացման ռազմավարությունն 
ընտրած կազմակերպությունների համար ևս 
նվազում է հինգ մրցակցային ուժերի ազդեցու-
թյունը: Ունենալով հաստատուն շուկայական 
դիրք տվյալ սեգմենտում` այն ստեղծում է 
մուտքի արգելքներ այլ կազմակերպությունների 
համար: Սեգմենտում կազմակերպության ձեռք 
բերած հեղինակությունն ու մրցակցային առա-
վելությունները կրճատում են նաև փոխարինող 
ապրանքների ի հայտ գալու հավանականու-
թյունը: Այս ռազմավարության շրջանակներում 
տարբերակման ռազմավարության կիրառումը 
նպատակահարմար է, երբ տվյալ սպառողական 
շուկայում առկա է եզակի, յուրահատուկ 
բնութագրիչներով ապրանքների նկատմամբ 
պահանջարկ, որը չի բավարարվում ընդհանուր 
ճյուղում գործող կազմակերպությունների 
կողմից: Այսպես օրինակ՝ «Hammermill Paper» 
ամերիկյան ընկերությունը իրականացնում է 
տարբերակման ռազմավարություն՝ կենտրոնա-
նալով շուկայի նեղ սեգմենտի վրա: Այս 
կազմակերպությունն աշխարհում առաջինն էր, 
որ 1986 թ. սկսեց բարձրորակ թղթի արտա-
դրություն՝ նախատեսված հատուկ լազերային 
տպիչների համար [3, էջ 31]: Ընկերության 
արտադրական հզորությունները մոդիֆիկաց-
ված են փոքր խմբաքանակով և թիրախային 
շուկայի պահանջմունքներին բավարարող 
արդյունքի արտադրությանը, մինչդեռ խոշոր 
ընկերությունները, որոնց գործունեությունն 
ուղղված է լայն սպառողական շուկային, նման 
ապրանքի թողարկում սկսելու համար կարող են 
կրել զգալի ֆինանսական կորուստներ: 

Ուսումնասիրելով կազմակերպության կող-
մից մրցակցային առավելությունների ձեռք-

բերման ռազմավարությունները` տրամաբանա-
կան հարցադրում է առաջանում. կարող է 
արդյոք կազմակերպությունը զուգորդել այդ 
ռազմավարությունները: Այս հարցին միանշա-
նակ պատասխան գտնել հնարավոր չէ: 
Պատմության մեջ բազմաթիվ են դեպքերը, երբ 
կազմակերպությունները, տրվելով տարբեր 
ռազմավարությունների զուգորդման գրավչու-
թյանը, ձախողել են՝ կրելով հսկայական 
կորուստներ կամ առհասարակ դուրս են մղվել 
շուկայից: Ռազմավարությունների զուգորդումը 
կարող է ստեղծել լրացուցիչ մրցակցային 
առավելություններ, եթե կազմակերպությունը իր 
ապրանքային պորտֆելում ունի մի քանի լիովին 
անկախ բիզնես-միավորներ, և յուրաքանչյուրի 
համար կիրառվում է վերը նշված ռազմա-
վարություններից որևէ մեկը: Նման մոտեցման 
հաջողված օրինակ է «Accor» հյուրանոցային 
ցանցը, որն ունի շուրջ 2200 հյուրանոցներ 
ամբողջ աշխարհում և կիրառում է տարբեր 
ռազմավարություններ հինգ առանձին թիրա-
խային շուկաներում: Միևնույն բիզնես-միավորի 
համար ծախսերի կրճատման և տարբերակման 
ռազմավարությունների միաժամանակյա կիրա-
ռումը գործնականում գրեթե անհնար է և  կա-
րող է կործանարար լինել, ինչպես օրինակ «Laker 
Airways» ընկերության դեպքում [2, էջ 225]: 

Չնայած նախորդ մի քանի  տասնամյակ-
ներում Մ. Պորտերի հինգ մրցակցային ուժերի և  
երեք ռազմավարությունների մոդելը ամենա-
ամբողջականն ու հեղինակավորն էր համար-
վում, սակայն հատկապես վերջին տարիներին 
սրվել է քննադատությունը բազմաթիվ տնտեսա-
գետների կողմից: Մասնավորապես շեշտադր-
վում է Պորտերի մոդելի ժամանակավրեպու-
թյունը ներկայիս գերարագ փոփոխվող արտա-
քին միջավայրի պայմաններում: Քննադատու-
թյունը հանգում է նաև մրցակցային նոր  ուժերի, 
որոնք ներառված չեն Պորտերի առաջարկած 
մոդելում: Լ. Դաունսի կողմից, ի լրումն հինգ 
մրցակցային ուժերի, առաջադրվել են ևս երեքը. 
թվայնացում, գլոբալիզացիա, դեռեգուլյացիա: 
Պորտերի տեսության քննադատներից է նաև 
ամերիկացի հայտնի վերլուծաբան, «Strategos» 
միջազգային խորհրդատվական ընկերության 
հիմնադիր Գարրի Հեմելը, ով առաջ է քաշել 
«կոմպետենցիաներ ռեսուրսների փոխարեն» 
կոնցեպտը [4, էջ 77]: Ենթադրվում է, որ 
ժամանակակից պայմաններում մրցակցային 
կարևորագույն գործոն է ոչ միայն և ոչ այնքան 
փոփոխություններին արագ արձագանքելը, այլ 
այդ փոփոխությունների կրողն ու նածաձեռնողը 
լինելը [4, էջ 235]: Այնպիսի խոշորագույն ընկե-
րություններ, ինչպիսիք են «Microsoft»-ը, 
«Apple»-ը, «Honda»-ն, «Wal-Mart»-ը, իրենց 
ռազմավարությունը կառուցել են հենց այս 
գաղափարախոսությամբ՝ ստեղծելով ապագայի 
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շուկաներ: Հեմելը նշում է, որ գծային, քայլ առ 
քայլ կատարվող փոփոխությունների դարա-
շրջանն այլևս անցյալում է, և 21-րդ դարում 
կազմակերպությունները թևակոխել են ցնցու-
մային հեղաշրջման փուլ: 
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