
ГЛАВА 1 ОСНОВНЫЕ ТИПЫ КОНКУРЕНТНЫХ СТРАТЕГИЙ 

  





1.1 Три основных типа стратегии конкуренции. 





Любая стратегия бизнеса, чтобы быть успешной, должна опираться на достигнутое 

компанией 

конкурентное 

преимущество. 

Компания 

обладает 

конкурентным 

преимуществом,  если  ее  позиция  характеризуется  более  выгодным  положением 

относительно  соперников  в  конкурентной  борьбе  и  привлечением  покупателей. 

Существует  множество  различных  конкурентных  преимуществ:  преимущество  товаров 

более высокого качества, предоставление покупателям более широкого круга услуг, сбыт 

товаров  по  относительно  низким  ценам,  более  выгодное  географическое  положение, производство товаров, не имеющих равноценных аналогов, производство более надежных 

и  долговечных  продуктов,  предоставление  большего  объема  услуг  в  расчете  на  одну 

покупку (комбинация высокого качества, хорошего сервиса и умеренной цены). Какую бы 

стратегию  не  избрала  компания,  если  она  стремится  добиться  конкурентного 

преимущества,  то  должна  привлечь  внимание  потребителей  к  своей  продукции, предоставляя  большую  “ценность”,  чем  того  ожидает  покупатель.  Дополнительная 

“ценность”  создается  одним  из  двух  способов:  либо  предоставлением  покупателям 

качественно  выполненной  продукции  по  более  низким  ценам,  либо  предоставлением 

продукции  “более  качественной”,  чем  следует  из  оценок  покупателей  даже  с  учетом 

премиальной наценки. 

Настоящая  тема  посвящена  тому,  как  компания  может  завоевать  и  сохранить 

конкурентное  преимущество.  Сначала  рассматриваются  основные  типы  стратегий 

конкуренции и как они выводят на позиции рыночного преимущества. 

Стратегия  конкуренции  представляет  собой  набор  специфических  шагов  и 

подходов,  которые  фирма  предпринимает  или  собирается  предпринять  с  целью  ведения 

успешной  конкурентной  борьбы  в  данной  отрасли.  Или  то  же,  но  более  простыми 

словами,  стратегия  конкуренции  фирмы  показывает,  каким  образом  руководство 

компании  пытается  смягчить  удары  конкурентов  и  тем  самым,  выстоять  против 

разрушительного  действия  пяти  сил  конкуренции.  В  зависимости  от  сложившейся 

ситуации, 

стратегия 

может 

носить 

преимущественно 

оборонительный 

или 

преимущественно наступательный характер. 

Компании  всего  мира  имеют  на  вооружении  поистине  фантастически 

проработанные  все  мыслимые  и  немыслимые  способы  завоевания  рыночного 

преимущества.  В  этом  смысле,  существует  столько  стратегий  конкуренции,  сколько 

конкурирующих  фирм.  Однако,  отбрасывая  все  нюансы,  можно  выделить  три  основных 

стратегических подхода к ведению конкурентной борьбы: 1.  Стремление  иметь  самые  низкие  в  отрасли  издержки  производства  (стратегия 

руководящей роли в области издержек производства). 

2.  Поиск  путей  дифференциации  производимой  продукции  от  продукции 

конкурентов (стратегия дифференциации). 

3.  Фокусирование на узкой части, а не на всем рынке (стратегия фокуса, или ниши). 

В таблице 6 сгруппированы отличительные признаки трех основных стратегий. 



Побудительным  мотивом  иметь  самые  низкие  в  отрасли  издержки  производства 

является  наличие  на  рынке  большого  числа  чувствительных  к  цене  покупателей.  Идея 

состоит  в  завоевании  устойчивого  преимущества  над  конкурентами  в  области  издержек 
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производства и использовании его в качестве основы для демпинга цен и увеличения доли 

рынка,  либо  получения  более  высокой  нормы  прибыли  при  продаже  товаров  по 

сложившимся рыночным ценам.  Преимущество в области издержек производства может 

вылиться  в  более  высокую  рентабельность  производства  только  тогда,  когда  оно  не 

расточается  на  подрезание  цены  конкурентов  с  целью  соответствующего  увеличения 

объема продаж. Завоевание ведущей позиции в области издержек производства означает 

превращение  задачи  снижения  затрат  в  лейтмотив  генеральной  стратегии  фирмы  -  хотя 

это вовсе не умаляет значения других факторов успеха. 

Чтобы обладать преимуществом в области издержек производства, фирма должна 

достичь  самого  низкого  уровня  суммарных  издержек  производства.  Существует  два 

основных способа завоевания конкурентного преимущества в этой области: 

  целенаправленная  работа  по  снижению  затрат  и  увеличению  эффективности 

производства; 

  пересмотр  полной  структуры  затрат  и  отказ  от  наиболее  дорогостоящих  и  наименее 

эффективных технологических операций. 

Место  производителя  с  низкими  издержками  производства  в  отрасли  сулит 

защиту от действия пяти сил конкуренции: 

  относительно конкурентов, компания с низкими издержками производства находится в 

наиболее  выгодных  условиях  ведения  ценовой  конкуренции,  защиты  от  войны  цен, использования преимущества более низкой продажной цены в качестве орудия захвата 

рынка  соперников,  получения  прибыли  выше  среднего  уровня  (благодаря  более 

высокой  рентабельности  или  большему  объему  продаж)  на  рынках,  где  преобладает 

ценовая  конкуренция.  Производитель  с  низкими  издержками  производства  обладает 

решающим голосом при установлении уровня цен на продукцию отрасли; 

  относительно  покупателей,  компания  с  низкими  издержками  производства  отрасли 

защищена  от  действия  сильных  клиентов,  поскольку  покупатели  едва  ли  способны 

сбить цену до уровня выживания следующих в табели о рангах продавцов; 

  относительно  поставщиков,  производитель  с  низкими  издержками  производства  в 

большей степени, чем конкуренты, защищен  от действий мощных поставщиков, если 

высокая  эффективность  его  собственного  производства  -  главный  источник 

преимущества в области издержек производства; 

  относительно  потенциальных  новичков,  производитель  с  низкими  издержками 

производства может применить тактику снижения цены с целью усложнения процесса 

завоевания  клиентов  новыми  конкурентами,  ценовая  мощь  производителя  с  низкими 

издержками действует в качестве барьера на пути потенциальных новичков; 

  относительно  продуктов-заменителей,  производитель  с  низкими  издержками 

производства  находится  в  более  выгодных  условиях,  чем  конкуренты,  поскольку 

использует  низкую  цену  против  попыток  проникновения  продуктов-заменителей  на 

рынок. 

Как только ценовая конкуренция становится главным фактором борьбы на рынке, фирмы,  характеризующиеся  относительными  низкими  издержками  производства,  имеют 

существенное  преимущество  в  привлечении  покупателей,  чье  решение  о  покупке 

основывается главным образом на величине цен. 

Стратегия конкуренции, направленная на завоевание руководящей  роли в области 

издержек производства, особенно эффективна в следующих случаях: 1.  Ценовая конкуренция среди продавцов - главная сила конкуренции. 

2.  Производимый  в  отрасли  продукт  -  в  основном  стандартный,  его  легко  приобрести  у 

широкого  круга  продавцов  (условия,  стимулирующее  покупателей  производить 

покупки по более низким ценам). 
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3.  Очень  мало  возможностей  дифференциации  продукции  или,  другими  словами, покупателей мало волнует различие торговых марок. 

4.  Подавляющее  число  покупателей  использует  продукт  одним  и  тем  же  образом,  в 

результате  формируется  стандартный  набор  требований  покупателя  к  данному  виду 

продукции. 

5.  Покупателям  практически  ничего  не  стоит  переключиться  от  одного  продавца  к 

другому;  это  повышает  гибкость  поведения  покупателей,  способствует  покупке  ими 

продукции по наиболее низким ценам. 

6.  Покупатели,  в  основном,  крупные  и  обладают  значительно  покупательной 

способностью. 

Стратегия низких издержек производства связана с определенным риском и имеет 

ряд  слабых  моментов.  Открытие  в  области  технологии  может  привести  к  снижению 

уровня  затрат  у  конкурентов  и,  тем  самым,  обесценить  капиталовложения  фирмы  в 

снижение  издержек  производства,  свести  на  нет  значение  усилий  по  повышению 

эффективности  производства.  Конкурирующие  фирмы  могут  относительно  легко  и 

недорого  продублировать  путь  производителя,  добивающегося  снижения  затрат,  тем 

самым,  делая  любое  преимущество  в  этой  области  недолговечным.  Компания, сосредотачивающая  свои  усилия  на  снижении  издержек  производства,  зацикливается  на 

задаче уменьшения затрат так, что нередко не реагирует должным образом на некоторые 

наметившиеся  существенные  изменения  -  например,  растущий  покупательный  спрос  на 

дополнительные услуги и качественные параметры, едва различимые сдвиги в характере 

использования продукции, уменьшение  

чувствительности  покупателей  к  уровню  цен  -  и  тем  самым,  сдает  свои  позиции  по 

мере переключения покупательского спроса на другие дифференцирующие признаки. 

Итак, направление подавляющей величины капиталовложений на снижение издержек 

производства  может  замкнуть  компанию  на  существующей  технологии  и 

стратегии,  ослабляя  ее  иммунитет  к  новым  высоким  технологиям  и  растущему 

потребительскому интересу к чему-то отличному от низкой цены. 
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Таблица1 .   ОТЛИЧИТЕЛЬНЫЕ ПРИЗНАКИ ОСНОВНЫХ СТРАТЕГИЙ  

  

  

  


КОРПОРАЦИИ. 

Руководящая роль в 






Тип признака 

области издержек 

Дифференциация 

Фокус 

производства 

Стратегическая цель 

Значительный  сектор  на  Значительный  сектор  на  Узкая  рыночная  ни-ша, рынке товаров и услуг 

рынке товаров и услуг 

где  потребности  и  вкусы 

покупателей 

сильно 

отличаются от остального 

рынка 

Основа 

конкурентного  Более 

низкие 

по  Возможность 

предос- Более  низкие  зат-раты  по 

преимущества 

сравнению 

с 

конку- тавления  клиентам  кое- обслужива-нию 

рентами 

издержки  чего 

отличного 

от  выбранной  ни-ши  или 

производства 

конкурентов 

способность 

предоставить  клиен-там 

ниши то, что от-вечает их 

потребнос-тям и вкусам 

Ассортимент 

Добротный 

базовый  Богатый 

ассорти-мент,  Подогнан 

под  специ-

выпускаемой продукции 

продукт  с  неболь-шим  широкий 

вы-бор,  фические 

потребнос-ти 

числом 

моди-фикаций  сильный 

акцент 

на  выбранного 

сег-мента 

(приемле-мого качества и  выбранных 

приз-наках  рынка 

небольшого выбора) 

дифференциа-ции 

Производственная 

Непрерывный 

поиск  Разработка 

методов  Подгонка под нишу 

тактика 

путей 

снижения 

из- предоставления 

до-

держек  производства  при  полнительной 

“цен-

сохранении при-емлемого  ности” покупателям 

качества  и  характерных 

качеств продукции 

Тактика маркетинга 

Стремление  сыграть  на  -  Строится  на  любых  Подчеркивание 

уни-

признаках, позво-ляющих  признаках  за  кото-рые  кальной 

возможнос-ти 

снизить 

из-держки  покупатели 

го-товы  производителя 

производства 

платить 

удовлетворить 

спе-

- 

Установка 

преми- цифические  потреб-ности 

альной  цены  с  целью  покупателей 

покрытия 

дополни-

тельных 

издержек 

дифференциации 

Вспомогательная 

- 

Экономически 

оп- - 

Эффективное 

ис- Строгое 

следование 

стратегий 

равданные 

цены  пользование  призна-ков  принципу  более  полного 

(стоимость) 

дифференциации 

по 

сравению 

с 

-  Все  элементы  стра-

- 

постоянное 

совер- конкурентами 

удов-

тегии 

направлены 

на  шенствование  и  внед- летворения 

потреб-

поддержание 

устой- рение  новых  техноло-гий  ностей  клиентов  выб-чивого  преимущества  в  с 

целью 

отрыва 

от  ранной  ниши;  не  терять 

области 

издержек  преследователей 

имидж  компа-нии  и  не 

производства  -  глав-ная  -  концентрация  уси-лий  растрачи-вать  силы  на 

задача 

руковод-ства  на разработке нескольких  пере-ключение  на  другие 

состоит 

в 

сниже-нии  диффе-ренцирующих 

сегменты  и  расшире-ние 

издержек  произ-водства,  приз-наков;  использова- ассортимента  с  целью 

из  года  в  год,  в  каждой  ние  их  (признаков)  для  увеличения рынка 

сфере деятельности 

завоевания 

высо-кой 

репутации 
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1.2 Стратегия дифференциации 

Стратегии  дифференциации  уместны  в  тех  случаях,  когда  потребности  и  вкусы 

покупателей слишком отличаются от покупателя к покупателю и поэтому не могут быть 

удовлетворены  путем  производства  стандартной  продукции.  Производитель,  с  успехом 

применяющий  принцип  дифференциации,  тщательно  изучает  поведение  и  потребности 

покупателей  с  целью  выяснения  мнения  клиентов  относительно  ценности  и  значимости 

тех  или  иных  признаков.  После  этого  компания  дифференцирует  свою  продукцию 

согласно  одного  или,  может  быть,  нескольких  признаков,  стимулируя  тем  самым 

предпочтение  покупателей  к  предполагаемой  компанией  продукции.  Конкурентное 

преимущество  является  следствием  уникальной  (по  сравнению  с  конкурентами) способности  фирмы  удовлетворять  потребности  покупателей,  отдающих  предпочтение 

тому или иному признаку выпускаемой продукции. 

Успешно проведенная дифференциация позволяет фирме: 

- устанавливать премиальную наценку на свою продукцию; 

-  продавать  больший  объем  продукции  (поскольку  привлекается  дополнительное 

число покупателей); 

- сделать торговую марку фирмы более популярной среди покупателей (поскольку 

некоторое число покупателей сильно привязывается к дифференцирующим признакам). 

Дифференциация  сулит  дополнительную  прибыль,  если  премиальная  наценка 

способна поглотить дополнительные затраты, связанные с проведением дифференциации. 

Дифференциация  не  приносит  желаемых  результатов,  если  признаки,  положенные  в 

основу  дифференциации  продукции,  не  оценены  покупателями  столь  высоко,  чтобы 

окупить дополнительные издержки фирмы по дифференциации. 

Способы дифференциации продукции фирмы от продукции конкурирующих фирм 

могут  быть  различными:  разные  вкусовые  качества  (Др.Пеппер  и  Листерайн), специальные  свойства  (Джен  Эарс  -  бортовые  кухонные  плиты  с  встроенным  грилем), суперсервис (доставка почты за одну ночь Федерал Экспресс), поставка запасных частей 

(Катерпиллер  гарантирует  поставку  запчастей  за  48  часов  в  любую  точку  земного  шара 

или, в случае невыполнения, бесплатно), все для потребителя (МкДоналдс), супер дизайн 

и  исполнение  (Мерседес  в  автомобилестроении),  престиж  и  неповторимость  (Ролекс  в 

производстве ручных часов), надежность продукции (Джонсон и Джонсон в производстве 

детских  игрушек),  качество  производства  (Карастан  в  производстве  одежды  и  Хонда  в 

автомобилестроении),  уровень  технологического  исполнения  (ЗМ  корпорация  в 

производстве  связующих  и  облицовочных  продуктов),  полный  набор  услуг  (Меррил 

Линч), полный ассортимент продукции (Кампбелл в производстве мыла), супер имидж и 

репутация (Брукс Бразерс и Ральф Лаурен в производстве мужской одежды, Китчен Эйд - 

посудомоечных машин, Кросс - пишущего инструмента. 

Любые  действия  фирмы  по  привлечению  внимания  покупателей  к  производимой 

продукции выступают  потенциальной основой дифференциации. Как только определены 

факторы  взвинчивания  цены,  начинают  разрабатываться  (при  допустимых  затратах) признаки,  способные  повысить  ценность  продукции.  Фирма  может  также  разрабатывать 

признаки,  которые  увеличивают  производительность  и  эффективность  выпускаемой 

продукции.  Кроме  того,  можно  разрабатывать  признаки,  вызывающие  чувство 

удовлетворения  покупателя  в  ходе  употребления  предполагаемой  продукции. 

Возможности  дифференциации  могут  возникать  на  любом  участке  последовательной 

технологической  цепи  производства.  Так,  МкДоналдс  имеет  высокий  рейтинг 

приготовления 

французского 

жаркого, 

что 

объясняется 

отчасти, 

строгой 

приверженностью  компании  к  покупке  определенного  сорта  картофеля.  Качество 

японских  автомобилей  обязано,  главным  образом,  умению  японцев  работать  по  хорошо 

налаженной  системе  контроля  качества.  IBM  повышает  ценность  своей  продукции  в 
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глазах покупателей, предоставляя своим клиентам обширный набор услуг и технического 

обеспечения.  Клиенты  Л.Л.Бин  чувствуют  себя  в  безопасности,  заказывая  товары  по 

почте,  поскольку  компания  берет  на  себя  безусловную  ответственность  за  доставку 

товаров  адресатам:  “Мы  гарантируем,  что  все  наши  продукты  дадут  Вам  стопроцентное 

удовлетворение. Вы можете в любой момент возвратить непонравившийся Вам товар. Мы 

заменим  его,  вернем  Вам  уплаченную  цену,  кредитуем  Вашу  кредитную  карточку,  если 

пожелаете”.  Коммерческие  авиакомпании  используют  пустующие  во  время  межпиковых 

перевозок  места  (то  есть  дополнительные  мощности)  для  поощрения  своих  постоянных 

клиентов (бесплатные полеты). 

Дифференциация  выступает  в  качестве  амортизатора  стратегий  конкурирующих 

фирм,  потому  что  покупатели  привязываются  к  торговой  марке  или  модели  и  согласны 

платить немного больше (а иногда, значительно больше!) за полюбившуюся продукцию. 

Кроме того, с успехом проведенная дифференциация 

1)  возводит входные барьеры в виде привязанности покупателей к уникального характера 

производимой продукции, которые новичкам очень трудно преодолеть, 2)  ослабляет 

покупательную  мощь  крупных  клиентов,  поскольку  продукция 

альтернативных продавцов менее привлекательна для них, 3)  ставит  фирму  в  более  выгодную  позицию  при  отражении  атак  со  стороны 

производителей товаров-заменителей, так как покупатели преданы марке фирмы. 

В  той  мере,  в  какой  дифференциация  позволяет  поднять  цену  и  уровень 

рентабельности,  производитель  занимает  более  сильную  экономическую  позицию, способную  выдержать  давление  поставщиков  в  виде  увеличения  цен  на  сырье  и 

материалы.  Таким  образом,  так  же,  как  и  в  случае  со  стратегией  снижения  издержек 

производства,  успешно  осуществленная  дифференциация  создает  прочную  линию 

обороны от действия пяти сил конкуренции. 

Наиболее  успешными  типами  стратегий  дифференциации  считаются  стратегии, имитация  которых  конкурентами  требует  значительных  затрат  времени  и  средств.  Здесь 

большую роль играет наличие исключительного совершенства. 

Если  фирма  обладает  мастерством  и  компетентностью  в  какой-либо  сфере 

деятельности, и конкурентам очень сложно повторить данное достижение, то этот фактор 

может быть с успехом использован для проведения дифференциации. Наибольший эффект 

может дать дифференциация, основывающаяся на: 

  технологическом превосходстве; 

  высоком качестве продукции; 

  предоставлении потребителям большего набора сопутствующих услуг; 

  предоставлении потребителям большей “ценности” за ту же цену. 

Как  правило,  стратегии  дифференциации  лучше  всего  применимые  в  случаях, когда: 

1)  существует  множество  возможных  способов  дифференциации  продукции  или 

услуг,  и  значительная  часть  покупателей  воспринимает  данные  различия  как 

имеющие определенную цену, 

2)  потребности  покупателей  в  данном  продукте  различаются,  причем,  сам  продукт 

можно использовать по-разному, 

3)  незначительное  число  конкурирующих  фирм  опирается  на  подобный  подход  к 

дифференциации. 

Покупатели  очень  редко  уплачивают  цену,  которая  расходится  с  их  объективной 

оценкой  товара  или  услуг.  При  этом  не  имеет  абсолютно  никакого  значения 

обоснованность  дополнительных  расходов.  Поэтому  премиальная  наценка,  являющаяся 

результатом  внедрения  стратегии  дифференциации,  есть  не  что  иное,  как  отражение 

действительной стоимости и субъективной оценки покупателем предлагаемой продукции. 

Различие между действительной стоимостью и субъективной оценкой наблюдается в том 



8 

случае,  когда  покупатель  не  имеет  возможности  предварительно  оценить  предлагаемый 

продукт.  Отсутствие  адекватной  информации  у  покупателей  часто  заставляет  их 

принимать решение, ориентируясь на поступающие сигналы в виде: устной рекомендации 

продавца,  привлекательности  упаковки,  интенсивности  рекламы,  содержания  рекламы  и 

создаваемого  рекламного  образа,  формы  представления  информации  в  брошюрах  и 

рекламных  проспектах,  ассоциации,  связанной  с  именем  продавца,  круга  клиентов 

продавца, доли рынка фирмы, предлагающей продукт, продолжительности работы фирмы 

на  рынке,  выставляемой  цены  (где  величина  цены  свидетельствует  о  “качестве”), профессионализма, внешнего вида и личности продавца. 

Эти  ценовые  сигналы  могут  иметь  не  меньшее  значение,  чем  действительная 

стоимость, если  

1)  природа  дифференциации  носит  субъективный  характер  и  с  трудом  поддается 

количественному определению, 

2)  покупатели осуществляют покупку продукта впервые, 3)  повторная покупка данного продукта маловероятна, 4)  покупатели не обременены опытом. 

Продавец,  стратегия  дифференциации  которого  приносит  весьма  скромную 

действительную  стоимость,  но  имеет  сильные  ценовые  сигналы,  зачастую  успешно 

реализует  свою  продукцию  по  более  высоким  ценам,  чем  конкурирующая  фирма, предоставляющая  большую  действительную  стоимость,  но  имеющая  слабые  ценовые 

сигналы. 

Попытки 

осуществить 

дифференциацию, 

как 

правило, 

сопряжены 

с 

дополнительными  издержками.  Для  того,  чтобы  дифференциация  была  прибыльной, необходимо  либо  поддерживать  уровень  дополнительных  издержек  ниже  премиальной 

наценки  (в  результате  возрастает  норма  рентабельности  производства  продукции  в 

целом),  либо  компенсировать  снижение  нормы  рентабельности  увеличением  объема 

полученной  прибыли  (больший  объем  прибыли  может  быть  достигнут  и  при  снижении 

нормы рентабельности, если в результате осуществленной дифференциации существенно 

вырос объем продаж). 

Проводя  дифференциацию,  фирма  должна  строго  контролировать  уровень 

издержек  производства,  не  позволяя  ему  превысить  уровень  затрат  конкурентов.  В 

противном  случае  премиальная  наценка,  установленная  с  учетом  величина 

дополнительных  издержек,  будет  слишком  высокой  для  покупателей.  С  точки  зрения 

уровня  затрат,  стратегия  дифференциации  оправдана,  если  в  результате  ее  реализации 

фирма  получает  конкурентное  преимущество  в  области  издержек  производства  или 

устанавливает премиальную наценку, с лихвой перекрывающую дополнительные затраты. 

Эффективным  может  быть  также  использование  дополнительных  признаков 

дифференциации,  если  это  не  связано  с  высокими  затратами,  но  способствует  более 

полному  удовлетворению  запросов  клиентов  -  например,  первоклассные  рестораны,  как 

правило,  предоставляют  такие  дополнительные  услуги,  как  ломтик  лимона  в  стакане  с 

водой, парковка автомобилей и др. 

Нет,  конечно,  никаких  гарантий,  что  дифференциация  позволит  завоевать 

ощутимое  рыночное  преимущество.  Если  покупатели  не  оценили  должным  образом 

уникальность  предлагаемой  продукции  (то  есть  стандартный  продукт  вполне 

удовлетворяет  их  нужды),  то  стратегия  снижения  издержек  производства  может  легко 

опрокинуть стратегию дифференциации. 

Кроме того, стратегия дифференциации не приносит ожидаемых результатов, если 

конкуренты  могут  легко  перенять  опыт  дифференциации.  Возможность  быстрой 

имитации  свидетельствует  об  отсутствии  подлинной  дифференциации,  так  как 

конкурирующие фирмы осуществляют аналогичные изменения, сводя на нет все попытки 

производителя добиться уникальности. Таким образом, для того, чтобы дифференциация 
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была  успешной,  фирме  следует  найти  надежный  фактор  уникальности,  который  нельзя 

легко  и  быстро  симитировать.  Кроме  названных  моментов  можно  выделить  следующие 

слабые стороны стратегии дифференциации: 

* 

попытка  осуществить  дифференциацию  на  основе  признаков, которые  не  снижают  затраты  и  не  увеличивают  степень  удовлетворенности 

покупателей в той мере, как они этого ожидали; 

* 

слишком  высокий  уровень  дифференциации,  в  итоге  цена  слишком 

высока  относительно  продукции,  предлагаемой  конкурентами,  или  уровень 

качества продуктов и услуг превышает уровень потребности покупателей; 

* 

попытка  установить  слишком  высокую  премиальную  наценку  (  чем 

выше  наценка,  тем  большее  число  покупателей  может  соблазниться  более 

дешевым продуктом конкурентов); 

* 

игнорирование  значения  ценовых  сигналов  и  подчеркивание 

значения только действительной стоимости; 

* 

непонимание  точки  зрения  покупателей  относительно  ценных 

качеств продукта. 



1.3 Стратегия концентрирования 

Концентрирование  начинается  с  выбора  рыночной  ниши,  характеризующейся 

определенными  требованиями  и  предпочтениями  покупателей.  Ниша  может  быть 

выделена  в  силу  географического  положения,  особых  требований  к  использованию 

продукции  или  в  силу  специфических  свойств  продукции,  удовлетворяющих 

потребителей  ниши.  Основой  для  успешной  конкурентной  борьбы  при  применении 

стратегии  концентрирования  в  обслуживании  ниши  являются  либо  меньшие,  чем  у 

конкурентов издержки, либо способность предложить потребителям ниши нечто отличное 

от  продукции  конкурентов.  Успех  стратегии  концентрирования,  основанной  на 

сниженных  издержках  зависит  от  наличия  целевого  сегмента  рынка,  потребности 

которого можно удовлетворить с меньшими затратами по сравнению с остальной частью 

рынка.  Успех  стратегии  концентрирования,  основанной  на  дифференцировании,  зависит 

от наличия целевого сегмента рынка, требующего, чтобы продукция обладала какими-то 

особыми качествами. 

Стратегия  концентрирования  очень  широко  применяется  для  существенного 

снижения  затрат.  Брокерские  конторы,  продающие  товар  со  скидкой,  снизили  свои 

затраты  путем  концентрирования  на  клиентах,  заинтересованных  главным  образом  в 

купле-продаже  и  не  желающих  пользоваться  такими  услугами,  как  исследование 

капиталовложений,  консультация  по  инвестициям  и  другими  финансовыми  услугами, предлагаемыми  фирмами  с  полным  набором  услуг.  Выгодно  снизить  затраты,  применяя 

стратегию  концентрирования  удается  в  случае,  если  фирма  находит  пути  значительного 

снижения  затрат,  ограничивая  свою  клиентурную  базу  строго  определенным  сегментом 

покупателей. 

Сегменты  рынка,  благоприятные  для  использования  стратегии концентрирования, должны обладать одной или несколькими из перечисленных ниже характеристик: 

  Сегмент достаточно велик для извлечения прибыли. 

  Сегмент обладает высоким потенциалом для развития. 

  Сегмент не принесет успеха большинству конкурентов. 

  Фирма,  концентрирующаяся  на  сегменте,  обладает  квалификацией  и  ресурсами, необходимыми для эффективного обслуживания сегмента. 

  Фирма, концентрирующаяся на сегменте, может защитить себя от конкурентов за 

счет  установившихся  хороших  отношений  с  клиентами  и  лучших  возможностей 

обслуживания покупателей в сегменте. 
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Применение  особых  методов  концентрирования  при  обслуживании  целевой 

рыночной  ниши  является  основой  защиты  от  пяти  конкурирующих  сил.  Конкуренты  не 

обладают  равными  возможностями  обслуживания  целевой  клиентуры  фирмы, применяющей  стратегию  концентрирования.  Особые  приемы  фирмы,  применяющей 

стратегию  концентрирования,  дают  ей  преимущество  в  конкуренции,  препятствующее 

внедрению  в  ее  рыночную  нишу.  Ее  особые  приемы  являются  также  препятствием  для 

тех,  кто  желает  заменить  ее.  В  какой-то  степени  незаключение  деловых  сделок 

влиятельными  клиентами  зависит  от  их  нежелания  начинать  иметь  дела  с  фирмами, обладающими меньшими возможностями для удовлетворения их нужд. 

Концентрирование действует хорошо, если: 

1.  обслуживание  целевой  рыночной  ниши  требует  значительных  затрат  и  усилий  от 

большой масс конкурентов; 

2.  когда  ни  один  конкурент  не  пытается  специализироваться  в  обслуживании  той  же 

самой целевой рыночной ниши; 

3.  когда  ресурсы  фирмы  не  позволяют  ей  успешно  обслуживать  обширный  сегмент 

рынка; 

4.  когда промышленные отрасли (сегменты) имеют большие различия в размерах, уровне 

развития,  доходности  и  интенсивности  пяти  конкурирующих  сил,  делающих 

некоторые сегменты более притягательными, чем другие. 

Использование  стратегии  концентрирования  иногда  сопряжено  с  риском. 

Допускается,  во-первых,  возможность,  что  широкие  массы  конкурентов  найдут 

эффективные  пути  и  смогут  противопоставить  себя  концентрирующейся  фирме  в 

обслуживании узкого целевого рынка. Во втором случае имеется возможность, что нужды 

и предпочтения покупателей ниши будут постепенно сдвигаться в сторону таких качеств 

продукции,  которых  требует  рынок  в  целом;  такое  стирание  различий  между 

покупателями  разных  сегментов  открывает  двери  самым  разным  конкурентам  для 

вторжения  в  целевой  рынок  концентрирующейся  на  нем  фирмы.  В  третьем  случае 

привлекательность  сегмента  становится  такой  очевидной,  что  сегмент  наводняется 

конкурентами,  и  прибыли  делятся  между  многими  фирмами.  Прежде  чем  вы  осознаете 

это, не чувствительные к ценам денежные потребители будут иметь для выбора огромное 

количество  фирм,  положив  тем  самым  конец  вашей  возможности  устанавливать  более 

высокую цену. 

Помимо  ценового  давления  налогов  существует  и  другая  проблема,  связанная  с 

уровнем издержек. Перенос интереса с широкого рынка на ограниченный сегмент обычно 

означает  резкое  сокращение  объемов  производства.  Это  может  привести  к  чрезвычайно 

высокой  себестоимости  единицы  продукции,  если  вы  не  сократили  накладные  расходы, которые  должны  соответствовать  более  низкому  объему  выпуска  продукции,  что 

определяется  более  узкой  потребительской  базой.  Таким  образом,  вы  можете  закончить 

свою деятельность. Испытывая давление и со стороны цен, и со стороны издержек. 
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ГЛАВА 2. АНАЛИЗ ПРОИЗВОДСТВА И   


                  КОНКУРЕНЦИИ. 

  



2.1 Роль ситуативного анализа в процессе разработки стратегии. 



Конечное  решение  о  выборе  стратегии  должно  основываться  на  тщательном 

изучении ситуации внутри компании и вне ее. 

Выявление  характерных  особенностей  внутренней  и  внешней  среды  компании  с 

точки  зрения  процесса  разработки  стратегии  является  целью  ситуативного  анализа.    С 

помощью ситуативного анализа можно, 

 во-первых,  получить ясную картину стратегической позиции компании и, во-вторых.  наметить альтернативные стратегические подходы. 

Изучение  методов  стратегического  ситуативного  анализа  начинают  на  примере 

разработки стратегий узкоспециализированных компаний. 

В ходе стратегического анализа рассматриваются два крупных блока  вопросов: 1.  условия производства и конкуренции (они определяют характер внешней среды 

компании), 

2.  ситуация внутри компании и конкурентноспособность. 

Настоящая глава посвящена особенностям производства и конкуренции. 

На 

Рис. 

6 

приведена 

схема 

стратегического 

ситуативного 

анализа 

узкоспециализированной компании. На схеме выделены этапы анализа, и прослеживается 

связь  с  процессом  разработки  стратегии  бизнеса.  Отметим  наличие  логической 

последовательности:  от  анализа  внутренней  и  внешней  ситуации  компании  к  оценке 

альтернативных стратегий. 

Характер последовательности указывает на то, что ситуативный анализ - исходный 

пункт  процесса  формирования  стратегического  плана  узкоспециализированного 

предприятия. И, как мы увидим в дальнейшем, четкое понимание стратегических аспектов 

макро-  и  микросреды  компании  является  непременным  условием  определения  миссии, установки  целей  и  формирования  стратегии  бизнеса.  Отметим  также  критерии  оценки 

стратегии: 

1.  соответствие данной ситуации, 

2.  содействие завоеванию преимущества среди конкурентов, 3.  повышение эффективности деятельности компании. 

Отрасли 

производства 

сильно 

отличаются 

по 

своим 

экономическим 

характеристикам,  уровню  конкуренции,  перспективам  развития.  Темп  технологических 

изменений может ранжироваться от высокого к низкому. Потребность в капитале может 

быть  большой  или  низкой.  Рынок  может  быть  мировым  или  локальным.  Продаваемые 

продукты  могут  быть  стандартизи-рованы  или  высоко  дифференцированными.  Условия 

производства  могут  настолько  сильно  отличаться,  что  возможны  случаи,  когда  ведущие 

компании  в  непривлекательных  отраслях  с  большим  трудом  зарабатывают  более  менее 

приличную  прибыль,  тогда  как  даже  слабые  компании  привлекательных  отраслей  могут 

вполне нормально функционировать. 
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 Рис. 1 . 

 ОТ СИТАТИВНОГО АНАЛИЗА К ВЫБОРУ СТРАТЕГИИ 



СИТУАТИВНЫЙ АНАЛИЗ ПРОИЗВОДСТВА И КОНКУРЕНЦИИ. 





 Аналитические шаги: 

  определение главных экономических характеристик промышленного развития. 

  определение/оценка движущих сил. 

  оценка силы конкуренции 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ/ОЦЕНКА 



  оценка конкурентной позиции компаний отрасли. 

СТРАТЕГИЧЕСКИХ ВАРИАНТОВ 

ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ 

КОМПАНИИ 



  определение того кто и какие ближайшие шаги шаги предпримет в конкурентной борьбе 





 Ключевые вопросы: 

 Критерии принятия решения: 

  выделение ключевых факторов успеха 









  формулирование заключения о привлекательности отрасли 

Какими 

реальными 

шан-

  Хорошо  согласуется  с  общей 

сами/подходами  располагает  ком-

ситуацией. 



пания? 





-Ограничена  в  улучшениях  при 

существующей баисной стратегии? 







Помогает 

созданию 

конку-



рентного преимущества 

-Имеются 

возможности 

в 



проведении  основных  стратеги-



СИТУАТИВНЫЙ АНАЛИЗ КОМПАНИИ 

ческих изменений? 

  Вносит  вклад  в  деятельность 



Каким 

образом 

необходимо 

компании на повышенном уровне. 

 Аналитические шаги: 



предпринять  попытки  для  созда



-ния 



определение того, хорошо ли работает действующая стратегия. 

существенного 

конкурен-тного 



  проведение ССВУ-анализа. 

преимущества. 



  оценка  конкурентной позиции компании 







оценка позиции компании по уровню затрат и их конкурентноспособности 





определение  вопросов,  подлежащих  решению  с  точки  зрения  стратегии 

(изменить миссию?, иначе сформулировать цели?, изменить стратегию?) 13 

2.2 

Методы анализа производства и конкуренции. 



В  ходе  анализа  производства  и  конкуренции  используется  набор  концепций  и 

методов,  которые  позволяют  уловить  изменения  условий  производства  и  определить 

характер  и  мощь  конкурентных  сил.  На  основе  анализа  принимается  решение  о 

сложившейся в отрасли ситуации и выносится заключение о привлекательности отрасли 

для  инвестирования  фондов  компании.  Суть  анализа  производства  и  конкуренции 

сводится к решению семи основных вопросов: 

1.  Каковы главные экономические особенности данной отрасли производства? 

2.  Каковы  главные  движущие  силы  отрасли  и  какое  влияние  они  будут  оказывать  в 

будущем? 

3.  Каковы  силы конкуренции и каков уровень конкуренции в отрасли? 

4.  Какие компании имеют наибольшую/наименьшую конкурентоспособность? 

5.  Кто, вероятнее всего, и какие конкурентные шаги предпримет? 

6.  Каковы  главные  факторы,  которые  будут  определять  успех  или  провал 

конкурентной борьбы? 

7.  Насколько привлекательна данная отрасль с точки зрения перспективы достижения 

уровня рентабельности выше среднего? 

Получив  ответы  на  данные  вопросы,  разрабатывающий  стратегию  бизнеса 

руководитель 

может 

сделать 

обоснованный 

вывод 

относительно 

наиболее 

реалистического  стратегического  выбора  компании  и,  в  конечном  итоге,  предложить 

стратегию, которая в наибольшей мере отвечает изменяющимся условиям и конкуренции. 



2.3 

Определение основных экономических особенностей  отрасли. 



Анализ  производства  и  конкуренции  начинается  с  выявления  основных 

экономических  особенностей  отрасли.  В  качестве  рабочего  определения,  мы  используем 

понятие  отрасли  производства  для  обозначения  группы  фирм,  продукты  которых  во 

многом обладают одинаковыми свойствами и конкурируют между собой из-за одних и тех 

же покупателей. Для этого используется стандартный набор факторов: 

  размер рынка, 

  размах конкуренции (локальный, региональный, национальный или глобальный), 

  темп  роста  рынка  и  стадия  жизненного  цикла,    на  которой  находится  отрасль,  - 

число конкурентов и их относительный размер, 

  число  покупателей  и  их  относительный  размер,  распространенность  интеграции 

вперед и назад, 

  легкость входа и выхода, 

  темп технологических изменений, 

  являются 

ли 

продукты/услуги 

конкурирующих 

фирм 

высоко/слабо 

дифференцированными или в основном идентичными, 

  степень  выраженности  экономии  масштаба  в  производстве,  перевозке  или 

массовом сбыте, 

  является  ли  показатель  использования  мощности  решающим  для  достижения 

низких затрат производства, 

  можно ли построить для данной отрасли кривую опыта, 

  потребности капитала, 

  рентабельность отрасли выше или ниже номинальной. 

В Табл. 2. дается пример главных экономических характеристик отрасли. 

Экономические  особенности  отрасли  имеют  важное  значение  для  выбора  стратегии. 

Например,  если  отрасль  характеризуется  большими  вложениями  капитала  в  строения  и 
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оборудование,  то  фирма  может  уменьшить  давление  высоких  затрат  постоянного 

капитала,  выбрав  стратегию,  которая  предусматривает  высокий  уровень  использования 

основных фондов и направлена на получение большей прибыли на единицу постоянного 

капитала.  Поэтому  коммерческие  авиакомпании  применяют  стратегии  повышения 

эффективности  использования  довольно  дорогих  авиалайнеров  за  счет  уменьшения 

времени обслуживания в аэропортах (что позволяет использовать один  и тот же самолет 

на большем количестве рейсов в день) и за счет предоставления скидок на покупку билета 

в  момент  вылета  (что  позволяет  полнее  загрузить  салон  самолета).  В  отраслях  товаров 

народного потребления стратегия компаний направлена на заполучение широкого доступа 

к  распределительной  сети  и  увеличение  доли  рынка  на  величину,  позволяющую 

компенсировать затраты в десятки миллионов долларов на рекламу. 

В  отраслях,  характеризующихся  высокой  скоростью  замещения  производимых 

товаров,  компании  вынуждены  тратить  массу  денег  и  времени  на  НИОКР,  чтобы 

поддерживать свои технические возможности на уровне ведущих конкурентов - стратегия 

внедрения новых продуктов здесь является условием существования компаний. 

В  некоторых  отраслях,  например,  полупроводников,  эффект  кривой  опыта  может 

достигать  20%  снижения  затрат  при  удвоении  объема  производства  (См.  Рис.7).  При 

наличии  сильно  выраженного  эффекта  кривой  опыта  компания,  которая  идет  впереди 

других в области разработки новых товаров и проводит стратегию захвата максимальной 

доли рынка, способна достичь преимущества среди конкурентов, будучи производителем 

с минимальными издержками производства. 

Чем больше эффект кривой опыта, тем больше преимущество компании в области 

издержек производства с увеличением объема производства, как показано на Рис. 7. 



2. 4 

Концепция движущих сил. Наиболее распространенные   типы    

движущих сил. 



Выделенные  экономические  особенности  дают  представление  о  характере 

макросреды отрасли, но при этом оставляют в стороне природу происходящих в отрасли 

изменений.  Ведь  любая  отрасль  может  быть  описана  при  помощи  тенденций  и 

закономерностей, которые спустя  некоторое время, или почти мгновенно, могут  вызвать 

столь значительные изменения макросреды, что потребуется внесение соответстсвующих 

корректив в стратегию фирмы. 

Экономические  условия  отрасли  меняются  под  действием  особого  рода  сил, которые  вызывают  или  сдерживают  развитие  того  или  иного  изменения.  Наиболее 

влиятельные из этих сил носят название  движущих, потому что они определяют природу 

происходящих изменений  макросреды отрасли. 

 Анализ движущих сил состоит из двух этапов: а/ определение типа движущих сил  

б/ оценка их воздействия на данную отрасль. 



15 

 

Таблица 2.  ПРИМЕРНЫЙ ВИД ОСНОВНЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 

  

  

  

  

 ХАРАКТЕРИСТИК ОТРАСЛИ. 

Размер рынка:    



годовой доход 400-500 млн.долл. в год, общий объем 4 млн. т. 

Размах конкуренции: 



преимущественно региональная; производители сбывают свою  













продукцию  в  радиусе  250  миль  от  завода  из-за  высоких 

затрат    











на перевозку на более дальнее расстояние. 

Темп роста рынка:  





2-3% ежегодно. 

Стадия жизненного цикла:  

зрелость. 

Число компаний в отрасли:  

примерно  30  компаний  со  110  предприятиями  мощностью  4,5  млн.т. 















Доля рынка каждой варьируется от 3% до 21%. 

Потребители:    



примерно 2000 покупателей, в основном фирмы химической  













промышленности. 

Степень вертикальной интеграции: Различная; 5 из 10 самых крупных компаний    















интегрированы назад в отрасли добывающей  



















промышленности  и  вперед  в 

свои  

дочерние химические    











заводы, 

скупающие 

более 50% производимой материнскими    











компаниями 

продукции; все другие компании заняты только    











производством. 

Легкость входа/выхода:    

умеренные входные барьеры в виде необходимых вложений  













капитала  в  строительство  нового  завода  миллионной  (с 

точки    











зрения 

эффективного 

функционирования) 

мощности  















(затраты  равны  10  млн.долл.)  и 

возможности создать  















собственную 

распределительную сеть в пределах 250 мильной   











зоны. 

Технология/нововведения:  

технология производства стабильна и изменяется очень    













медленно; самые большие изменения касаются  

















производимых  продуктов  -  ежегодно 

внедряется в  

















производство 

1-2 

принципиально новых химических  















продукта за счет чего обеспечивается почти весь прирост    













производства отрасли. 

Характеристика продуктов:  

высоко стандартизированы; ассортимент различных  

















производителей 

в 

основном 

состоит 

из 

идентичных  

















продуктов  (покупатели 

не ощущают большой разницы при  















переключении с одного продавца на другого). 

Экономия масштаба:  



Умеренно выраженная; все компании имеют примерно  















одинаковые затраты производства, но экономия масштаба 

















существует 

при 

перевозке 

груза 

большими партиями одному  













и  тому  же  потребителю 

и при закупке больших объемов    













сырых 

материалов. 

Эффект кривой опыта:   

не прослеживается. 

Загрузка мощностей:  



максимальный эффект производства при показателе загрузки  













мощностей  90-100%;  затраты  на  производство  единицы 

















товара 

существенно 

выше, 

если 

показатель ниже 90%. 

Рентабельность отрасли:  



от ниже средней до средней; природа производимых  















продуктов  проявляется  в  резком  снижении  цены 

при  















уменьшении  спроса  и  в  устойчивом 

повышении при  















увеличении 

спроса. 

Норма прибыли зависит от спроса на  















производимые отраслью продукты. 







16 

[image: Image 1]

[image: Image 2]

[image: Image 3]

[image: Image 4]

[image: Image 5]

[image: Image 6]

[image: Image 7]

[image: Image 8]

[image: Image 9]

[image: Image 10]

[image: Image 11]

[image: Image 12]

[image: Image 13]

[image: Image 14]

[image: Image 15]

[image: Image 16]

[image: Image 17]

[image: Image 18]

[image: Image 19]

[image: Image 20]

[image: Image 21]

[image: Image 22]

[image: Image 23]

[image: Image 24]

[image: Image 25]

[image: Image 26]

[image: Image 27]

[image: Image 28]

[image: Image 29]

[image: Image 30]

[image: Image 31]

[image: Image 32]

[image: Image 33]

[image: Image 34]

[image: Image 35]

[image: Image 36]

[image: Image 37]

[image: Image 38]

[image: Image 39]

[image: Image 40]

[image: Image 41]

[image: Image 42]

[image: Image 43]

[image: Image 44]

[image: Image 45]

[image: Image 46]

[image: Image 47]

[image: Image 48]

[image: Image 49]

[image: Image 50]

[image: Image 51]

[image: Image 52]

[image: Image 53]

[image: Image 54]

[image: Image 55]

[image: Image 56]

[image: Image 57]

[image: Image 58]

[image: Image 59]

[image: Image 60]

[image: Image 61]

[image: Image 62]

[image: Image 63]

[image: Image 64]

[image: Image 65]

[image: Image 66]

[image: Image 67]

[image: Image 68]

[image: Image 69]

[image: Image 70]

[image: Image 71]

[image: Image 72]

[image: Image 73]

[image: Image 74]

[image: Image 75]

[image: Image 76]

[image: Image 77]












Рис. 2. 

 СРАВНЕНИЕ 10%, 20% И 30%-ГО СНИЖЕНИЯ ЗАТРАТ НА  
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К числу наиболее распространенных движущих сил относятся: 

   Изменения  многолетнего  темпа  развития  отрасли.   Резкое  увеличение 

долговременного  спроса,  как  правило,  притягивает  новые  фирмы  на  данный  рынок 

товаров и услуг, и наоборот. Т.о., изменения спроса в сторону роста или падения являются 

причиной для отраслевых изменений, потому что они (изменения) воздействуют на: баланс между отраслевым предложением и покупательским спросом, структуру рынка; 



интенсивность конкуренции. 

   Изменения  состава  покупателей  и  способов  употребления  данного  продукта.  

Эти  изменения  представляют  собой  причину  изменения  требований  потребителей  к 

сервису,  создания  других  или  модификации  прежних  каналов  сбыта,  расширения  или 

сужения  круга  выпускаемой  продукции,  увеличения  или  уменьшения  требуемого 

капитала, изменения маркетинговых тактик  

   Внедрение  новых  товаров.  Обновление  продукта  может  расширять  рынок, стимулировать рост спроса, увеличивать степень дифференциации среди соперничающих 

продавцов.  Когда  рынок  характеризуется  быстрым  распространением  нового  или 

улучшенного товара, обновление продукта отрасли является ключевой движущей силой. 

   Изменения технологий.  Частые и важные технологические новшества в методах 

производства  могут  сильно  изменять  единичные  издержки  производства,  размер 

инвестиций,  минимальный  эффективный  размер  производств,  вызывать  склонность  к 

вертикальной интеграции, увеличивать значение эффекта жизненного цикла товара. 
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   Внедрение  новых  методов  торговли  (маркетинга).  Если  фирмы  внедряют 

новые  эффективные  методы  торговли,  то  их  усилия  вознаграждаются  взрывом 

покупательского  интереса,  увеличением  спроса  на  продукцию  отрасли  и  т.д.,  что  может 

существенным образом повлиять на условия конкуренции и позиции фирм-соперников. 

   Вход  или  уход  крупных  фирм.  Приход  крупного  новичка  может  вылить-ся  не 

только  в  игру  с  новыми  ключевыми  игроками,  но  и  в  игру  по  новым  правилам.  Уход 

крупной фирмы из данной отрасли так же приводит к изменению отраслевой структуры за 

счет уменьшения ведущих компаний и раздела потребителей. 

   Распространение  технологических  ноу-хау.  Если  не  существует  сильной 

патентной  защиты  новых  технологий,  возможная  быстрая  диффузия  собственных 

достижений  фирм  в  области  технологий  становится  важной  движущей  силой  и 

конкуренции. 

   Растущая  глобализация  отрасли.   Глобализация  является  одной  из  основных 

движущих сил в отраслях: 

а/ базирующихся на природном сырье; 

б/  для  которых  низкий  уровень  издержек  производства  -  решающий  момент 

конкурентной борьбы; 

в/  в  которых  одна  или  несколько  растущих,  ведущих  агрессивную  политику 

компаний стремятся завоевать надежные конкурентные позиции на рынках максимально 

возможного числа привлекательных стран. 

   Изменения  затрат  и  эффективности.  При  появлении  в  отрасли  новых 

эффективных  масштабов  производства  и  эффектов  жизненного  цикла,  которые 

уменьшают издержки на единицу продукции, крупные фирмы получают преимущества и 

могут  принудить  другие  фирмы  к  стратегиям  “формирования  роста”.  Аналогично,  резко 

возрастающие  издержки  на  ключевые  ресурсы  могут  вызвать:  1/  смену  поставщиков  в 

поисках  более  подходящих  цен  или  2/  поиск  более  дешевых  продуктов,  заменяющих 

составляющие затрат. 

   Возникновение  потребительского  спроса  на  дифференцированный  продукт 

 (или наоборот, на более стандартизированный продукт).  Двигателем изменений в этом 

случае является борьба между фирмами, кто кого “передифференцирует”. Конкурентные 

силы развиваются (проявляются) по-разному в зависимости от того, в каком направлении 

действуют  рыночные  силы:  в  сторону  усиления  или  уменьшения  дифференциации 

продукта. 

   Влияние  регулирующих  положений  и  изменений  государственной  политики. 

Любые  действия  государства  через  свои  институты,  включая  регулирование 

экономических отношений, а также изменение государственной политики вообще, могут 

коренным образом повлиять на рынок и конкурентные условия. 

   Изменение  общественных  взглядов  и  образа  жизни.  Появление  волнующих 

общество  проблем,  изменение  общественных  взглядов  и  образа  жизни  могут  привести  к 

большим переменам в отрасли. 

   Снижение  степени  неопределенности  и  предпринимательского  риска.  Новые 

отрасли  характеризуются  высокой  степенью  неопределенности  и  риска,  но  с  течением 

времени  ситуация  проясняется  и  риск  снижается,  что  приводит  к  притоку  новых  фирм. 

Фирмы,  которые  выросли  вместе  с  отраслью,  должны  быть  готовы  защитить  себя  от 

потенциальных новых крупных конкурентов и модифицировать конкурентные стратегии. 

Анализ  движущих  сил  имеет  практическое  значение  для  разработки  стратегии 

компании. 

Во-первых,  движущие  силы  показывают  руководителю,  какие  внешние  факторы 

будут оказывать самое сильное влияние на деятельность компании в течение нескольких 

последующих лет. 
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Во-вторых, руководитель должен оценить характер и последствия действия каждой 

движущей  силы  на  деятельность  компании  -  другими  словами,  он  обязан  предугадать 

направление и меру воздействия движущих сил на данную отрасль. 

В-третьих,  разрабатывающий  стратегию  руководитель  должен  выбрать  стратегию,  которая  будет 

учитывать характер воздействия движущих сил на данную отрасль. 

 

2. 5 

Анализ величины сил конкуренции. 



Ключевым  этапом  анализа  производства  и  конкуренции  является  исследование 

процесса  отраслевой  конкуренции,  основного  источника  оказываемого  давления  со 

стороны  конкурентов  на  позицию  данной  фирмы.  Без  анализа  процесса  отраслевой 

конкуренции  -  особенностей  конкурентной  борьбы  и  “правил  ведения  игры”  - 

управляющие не в состоянии разработать успешную с точки зрения ведения конкуренции 

стратегию. 

Несмотря  на  существующие  отраслевые  различия,  собственно  процесс 

конкуренции  мало  чем  отличается  от  одной  отрасли  к  другой.  Конкуренция  в  отрасли 

может быть представлена в виде равнодействующей пяти сил конкуренции: 1.  Соперничество среди конкурирующих продавцов товаров данной отрасли. 

2.  Потенциальное вхождение новых конкурентов. 

3.  Попытки компаний других отраслей расширить круг потребителей своих товаров-заменителей. 

4.  Торговая мощь и “рычаг” поставщиков факторов производства. 

5.  Торговая мощь и “рычаг” покупателей продуктов отрасли. 

Модель  пяти  сил  конкуренции,  представленная  на  Рис.8,  крайне  полезна  при 

проведении  систематических  оценок  давления  конкуренции  на  рынке  не  только  потому, что  является  широко  распространенным  методом  анализа,  но  и  из-за  относительной 

простоты. 



 2.5.1  Соперничество среди конкурирующих продавцов. 



Самой  мощной  среди  пяти  сил  конкуренции является  конкурентная  борьба  среди 

соперничающих фирм. 

Стратегия конкуренции компании является частью стратегии бизнеса и состоит из: 

  подходов руководства к ведению конкурентной борьбы с целью достижения успеха 

на рынке, 

  наступательных шагов по завоеванию конкурентного преимущества над фирмами-соперниками, 

  оборонительных шагов по защите своих конкурентных позиций. 

Основной  вопрос  -  каким  образом  компания  может  добиться  преимущества  над 

соперниками. Успех стратегии одной фирмы зависит от конкурентной мощи и стратегии 

конкуренции  фирм-соперников.  Как  только  фирма  предпринимает  какой-то 

стратегический шаг, то конкуренты всегда могут ответить встречными оборонительными 
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Рис. 3 . МОДЕЛЬ ПЯТИ СИЛ КОНКУРЕНЦИИ: ОСНОВНОЕ СРЕДСТВО АНАЛИЗА 
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или наступательными контршагами. Т.о., конкуренция представляет собой игру стратегий, шагов и контршагов, которая разворачивается в условиях приближенных к боевым. 

Конкурентные  войны  между  продавцами  могут  принимать  различные  формы  и 

оттенки. На вооружении конкурентов состоят цена, качество, особенности предлагаемых 

товаров  и  услуг,  гарантии  и  гарантийное  обслуживание,  реклама,  распределительная  и 

дилерская  розничная  сеть,  восприимчивость  к  достижениям  научно-технического 

прогресса и т.п. 

Отметим  исключительное  значение  двух  основных  принципов  ведения 

конкурентной борьбы: 

1)  использование  мощной  стратегии  конкуренции  одной  компанией  усиливает 

давление конкуренции на другие компании ; 

2)  способы  использования  конкурентами  оружия  в  ходе  ответных  маневров 

определяют “правила конкуренции” и требования успеха в данной отрасли. 

После изучения специфических правил конкуренции в данной отрасли руководство 

может  определить  мощь  своей  собственной  конкурентной  силы.  Существует  целый  ряд 

факторов,  которые  оказывают  влияние  на  конкурентную  мощь  соперничающих 

продавцов: 

1.  Конкуренция  усиливается  по  мере  роста  числа  конкурентов  и  по  мере  выравнивания 

их мощности и размеров. 

2.  Конкуренция усиливается по мере замедления роста спроса на продукцию отрасли. 

3.  Конкуренция  становится  интенсивнее,  когда  отраслевые  условия  подталкивают 

соперников  к снижению цены. 

4.  Конкуренция  сильнее,  если  издержки,  которые  несет  потребитель  при  переключении 

от одного продавца к другому, низкие. 

5.  Конкуренция сильнее,  когда один или несколько конкурентов неудовлетворены своей 

позицией  на  рынке  и  предпринимают  шаги  по  расширению  своих  позиций  за  счет 

других конкурентов. 

6.  Конкуренция  усиливается  пропорционально  размеру  вознаграждения  за  успешный 

стратегический шаг. 

7.  Конкуренция  значительно  интенсивнее,  когда  затраты  на  то,  чтобы  уйти  из  отрасли, выше затрат, связанных с продолжением конкурентной борьбы в данной отрасли. 

8.  Интенсивность  конкуренции    становится  непостоянной  и  непредсказуемой,  когда 

растет  гибкость  конкурентов  относительно  выбора  стратегии  подбора  кадров, приоритетов корпорации, ресурсов и стран. 

9.  Конкуренция  усиливается,  когда  мощные  компании  из  других  отраслей  приобретают 

слабые  фирмы  данной  отрасли  и  предпринимают  агрессию  с  целью  превратить 

приобретенные компании в лидеров. 



 2.5.2 Сила конкуренции потенциальных новичков. 

  

Новички, входящие в отрасль несут новую  угрозу, которая зависит от двух групп 

факторов: 

1.  входных барьеров 

2.  ожидаемой реакции фирм отрасли на появление новичков. 

Существует несколько основных входных барьеров. 

1.  Экономия масштаба. 

2.  Невозможность получения доступа к технологическим и специальным ноу-хау. 

3.  Наличие эффекта кривой опыта. 

4.  Преданность покупателя торговой марке. 

5.  Потребности капитала. 
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6.  Невыгодное положение по уровню затрат, которое не зависит от объема производства. 

7.  Доступ к распределительным каналам. 

8.  Регулирующие положения. 

9.  Тарифы и международные торговые ограничения. 



 2.5.3 Сила конкуренции продуктов-заменителей. 

  

Сила конкуренции товаров-заменителей проявляется в нескольких направлениях. 

 Во-первых,   наличие  легкодоступных  товаров-заменителей  устанавливает  потолок 

цен,  по которым производители продукции данной отрасли могут  продать свои товары, не  позволяя  при  этом  потребителям  переключиться  на  товары-заменители  и  не  вызывая 

эрозии рынка. 

 Во-вторых,  наличие товаров-заменителей неизбежно наталкивает потребителей на 

сравнение  качественных  параметров  и  цены  предлагаемых  товаров  с  товарами-заменителями. 

 В-третьих,   интенсивность  конкуренции  зависит  от  того,  насколько  тяжело  или 

дорого потребителям продукции  отрасли  переключиться  на продукты-заменители. 



 2.5.4 Сила поставщиков. 

  

  

Сила  давления  поставщиков  зависит  от  условий,  которые  сложились  на  рынке 

товаров,  предлагаемых  поставщиками.  Сила  конкуренции  со  стороны  поставщиков 

ослабевает если: 

  поставляемые ими товары стандартные и есть в наличие на свободном рынке, 

  если  существуют  хорошие  товары-заменители  и  переключение  на  них 

незатруднительно, 

  благополучие поставщика зависит от благополучия потребителя. 

Давление поставщиков на потребителей возрастает если: 

  последствия  увеличения  цен  не  могут  быть  переложены  полностью  на  плечи 

покупателей производимых отраслью товаров и услуг, 

  если предлагаемая ими продукция  

а/составляет значительную часть отраслевых издержек производства, б/имеет решающее значение для отраслевого производственного процесса, в/существенно влияет на качество конечной продукции, 

  если  потребителям их продукции тяжело или дорого переключиться на другого 

поставщика, 

  если  поставляемая  ими  продукция  обходится  потребителям  дешевле,  чем 

налаживание собственного производства, 

  если  по  какой-то  причине  поставщики  не  имеют  возможности  или  желания 

поставлять продукцию требуемого качества. 



 2.5.5 Сила покупателей 

  

Сила покупателей также может ранжироваться от сильно до слабой и зависит от: 

  величины  покупателя  и  размеров  покупки.  Чем  крупнее  покупатели  и  чем 

больше размер их покупки, тем более несговорчивы они с продавцами. 

  затрат на переключение на товары-заменители. Если эти затраты невелики, то 

покупатели  обладают  большей  гибкостью  и  удовлетворяют  свои  потребности,  как 

правило, обращаясь сразу к нескольким продавцам, что придает им дополнительную силу 

на переговорах с продавцами. 
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  величины  дифференциации  продукции.  Если  производимый  продукт 

стандартен,  то  покупателю  гораздо  легче  не  только  найти  продавцов  товаров  -

заменителей, но и переключиться от одного продавца к другому без особых затрат. 

Огромная  аналитическая  ценность  модели  пяти  сил  конкуренции  состоит  в 

систематизации  действующих  сил  конкуренции.  Анализ  конкуренции  подразумевает 

оценку  величины  каждой  из  пяти  сил.  Равнодействующая  определяет  уровень 

конкуренции на данном рынке товаров и услуг. 

Чтобы  справиться  с  силами  конкуренции  стратеги-руководители  разрабатывают 

подходы, которые позволяют: 

1) изолировать, насколько это возможно, фирму от пяти сил конкуренции, 2) изменить правила конкуренции в пользу своей компании, 3) занять сильную позицию, с которой можно будет “управлять” ходом конкуренции. 

Руководители-стратеги  не  могут  справиться  с  этой  задачей  без  предварительного 

глубокого  анализа  общей  картины  конкуренции  в  отрасли  сквозь  призму  пяти  сил 

конкуренции. 



2.6 

Оценка конкурентоспособности компаний. Методика картирования. 



Следующим шагом анализа отраслевой конкуренции выступает изучение позиций 

конкурирующих  компаний  отрасли.  Одним  из  методов  определения  конкурентных 

позиций  участников  отрасли  является   метод  картирования  стратегических  групп.   Он 

удобен при анализе отраслей, которые состоят из столь большого числа компаний, что нет 

практического смысла изучать каждую из этих компаний в отдельности.   

 Стратегическая  группа  состоит  из  конкурирующих  между  собой  фирм,  которые 

характеризуются  сходными  подходами  к  ведению  конкурентной  борьбы  и  занимают 

примерно  равные  позиции  на  данном  рынке  товаров  и  услуг.  Компании,  составляющие 

одну стратегическую группу, могут иметь следующие сходные черты: 

  сопоставимый ассортимент производимой продукции; 

  использование одних и тех же  распределительных каналов; 

  примерно одинаковый уровень вертикальной интеграции; 

  предоставление  покупателям  примерно  одинакового  набора  услуг  и 

технической помощи; 

  выделение  одних  и  тех  же  черт  продукта  для  привлечения  одной  и  той  же 

группы покупателей; 

  упор на идентичные технологические подходы; 

  продажа по тем же прейскурантам. 

Методика картирования стратегических групп предполагает ряд этапов: 1.  Определение признаков, согласно которым различаются конкурентные позиции фирм. 

(Типичные  переменные:  уровень  цены/качества,  территориальный  охват,  степень 

вертикальной интеграции, широта ассортимента и т.д.) 2.  Нанесение фирм отрасли на график, на котором в качестве переменных используется 

пара выделенных на первом этапе признаков. 

3.  Объединение фирм, которые попадают на одно и то же стратегическое пространство, в 

одну стратегическую группу. 

4.  Вычерчивание    кругов  вокруг  каждой  стратегической  группы,  причем  диаметр  круга 

пропорционален  величине  доли  данной  группы  фирм  в  объеме  доходов  от  продаж  в 

целом по отрасли. 

Чтобы  точно  нанести  на  карту  стратегические  группы,  необходимо 

придерживаться следующих принципов: 
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 Во-первых,  корреляция двух переменных, откладываемых по двум осям графика, не 

должна быть высокой, 

 Во-вторых,   наносимые  по  осям  графика  переменные  должны  отражать 

существенные отличия позиций конкурентов, 

 В-третьих,   переменные,  наносимые  на  оси  графика,  не  должны  быть  ни 

количественными, ни непрерывными, 

 В-четвертых,  размер  вычерчиваемых  на  карте  кругов  должен  быть 

пропорционален суммарному объему продаж фирм соответствующих групп, В-пятых,  если  существует  более  двух  переменных,  которые  могут  быть 

использованы в качестве осей графика, то следует строить несколько графиков. 

Анализ  стратегических  групп  дает  более  глубокое  понимание  процесса 

конкуренции.  Прежде  всего,  изменения  отраслевых  условий  могут  благоприятно 

сказываться  на  позиции  одних  стратегических  групп  и  неблагоприятно  -  на  позиции 

других,  что  может  заставить  фирмы  из  подвергающихся  суровому  воздействию  групп 

переходить в другие более привилегированные стратегические группы. Если известно, что 

некоторые  фирмы  пытаются  изменить  свою  конкурентную  позицию,  то  на  карте 

стратегических  групп  отмечают  в  виде  стрелки  предполагаемое  направление  перехода  - 

это помогает более ясно представить картину конкурентной борьбы. 

Вторым  моментом,  на  который  следует  обратить  внимание  при  анализе  является 

определение зависимости между потенциалом прибыли различных стратегических групп 

и сильными и слабыми сторонами рыночных позиций каждой группы. 

Одним  словом,  чем  теснее  располагаются  стратегические  группы  на  карте,  тем 

сильнее  будет  конкурентная  борьба.  Самыми  близкими  (после  фирм  одной  и  той  же 

стратегической  группы)  являются  конкурирующие  фирмы  из  соседних  стратегических 

групп.  Часто  фирмы,  расположенные  в  разных  секторах  карты,  могут  вовсе  не 

конкурировать друг с другом. 

  

Анализ конкурентов включает: 

  изучение действий и поведения ближайших конкурентов 

  распознавание стратегий конкурентов 

  определение того,  кто собирается стать главным игроком в отрасли 

  прогнозирование следующих шагов конкурентов. 





2.7  Определение ключевых факторов успеха. 



Ключевые факторы успеха (КФУ) определяют финансовый и конкурентный успех 

в  той  или  иной  отрасли.  Ключевые  факторы  успеха  подчеркивают  то,  что  должно 

пристально  изучаться  всеми  фирмами  отрасли  -  специфические  результаты,  решающие 

для  достижения  успеха  в  производстве  и  на  рынке,  которые  оказывают  самое 

непосредственное влияние на рентабельность компании. КФУ в пивной промышленности 

являются:  использование  пивоваренных  мощностей  (для  поддержания  низких  издержек 

производства),  разветвленная  сеть  оптовиков  (для  получения  доступа  к  максимально 

возможному  числу  розничных  магазинов)  и  умная  реклама  (заставить  потребителя 

покупать особую марку пива и, следовательно, толкать продажу пива через действующие 

оптово-розничные каналы). КФУ в отраслях готовой одежды: модный стиль (стимулирует 

спрос  потребителя)  и  эффективность  производства  (для  поддержания  продажных цен  на 

конкурентоспособном  уровне).  В  отраслях,  производящих  оловянные  и  алюминиевые 

банки,  в  которых  затраты  на  перевозку  пустой  тары  значительны,  КФУ  являются: расположение заводов вблизи потребителей и сбыт продукции в пределах экономически 
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обоснованной  зоны  перевозок  (доля  на  региональном  рынке  имеет  гораздо  большее 

значение, чем доля на национальном рынке). 

Определение  ключевых  факторов  успеха  -  основная  задача  стратегического 

анализа.  Только  в  самом  конце,  когда  руководство  достаточно  хорошо  знает  состояние 

отрасли, можно сделать вывод о том, какие факторы имеют большее значение для успеха 

в  конкурентной  борьбе,  а  какие  меньше.  По  большому  счету  КФУ  могут  служить 

фундаментом  стратегии  бизнеса  -  часто  компания  может  добиться  преимущества  в 

конкуренции, концентрируя свои усилия на одном или нескольких ключевых для данной 

отрасли факторах успеха. 

КФУ  меняются  при  переходе  от  одной  отрасли  к  другой,  а  также  с  течением 

времени  в  пределах  одной  и  той  же  отрасли  по  мере  того,  как  меняется  характер 

движущих сил и условия конкуренции. В любой данный момент времени любая отрасль, как правило, характеризуется 3-4 факторами успеха. И даже среди этих трех-четырех один 

или  два,  обычно,  важнее  остальных.  Поэтому  разработчики  стратегий  не  должны 

увлекаться  отнесением  большого  числа  факторов  к  числу  ключевых.  Цель  определения 

ключевых факторов успеха состоит в выделении основных факторов, имеющих решающее 

значение для достижения успеха в конкурентной борьбе, среди менее важных. 



 Представление заключения о привлекательности отрасли в целом. 

Это  заключительный  этап,  роль  которого  состоит  в  оценке  общей  ситуации  и 

представления  обоснованных  заключений  об  относительной  привлекательности  или 

непривлекательности  отрасли.  Но  даже  если  будет  сделан  вывод  о  непривлекательности 

отрасли  с  точки  зрения  внутриотраслевых  моментов,  то  она  может  оказаться 

привлекательной  с  точки  зрения  отдельной  компании,  которая  неплохо  устроилась  в 

отрасли,  или  с  точки  зрения  посторонней  фирмы,  которая  обладает  достаточными  для 

приобретения  какой-то  действующей  в  отрасли  компании  ресурсами,  чтобы  превратить 

вновь приобретенную компанию в одного из основных участников отрасли. 

Оценка  привлекательности  отрасли  с  точки  зрения  отдельной  компании  отрасли 

предполагает учет следующих дополнительных аспектов: 

  конкурентная  позиция  компании  в  отрасли,  будет  ли  позиция  компании 

усиливаться  или  ослабевать  (прочная  позиция  лидера  пусть  даже  не  в  столь 

привлекательной  отрасли  может  все  же  приносить  довольно  внушительную 

прибыль), 

  потенциал  компании  воспользоваться  уязвимостью  более  слабых  конкурентов 

(тем самым, переведя непривлекательную отраслевую ситуацию в потенциально 

интересную для компании возможность), 

  изолирована  ли  данная  компания  (или  способна  она  защищаться)  от  действия 

факторов, которые делают отрасль в целом непривлекательной, 

  увеличивает  ли  продолжающееся  участие  компании  в  производстве  данной 

отрасли  ее  возможности  укрепления  своих  позиций  в  других  отраслях,  в 

которых она представлена. 

Окончательное заключение о привлекательности отрасли и конкурентной ситуации 

в ней будет иметь важное значение для выбора стратегии компании. 























25 

[image: Image 78]

[image: Image 79]

[image: Image 80]

[image: Image 81]

[image: Image 82]

[image: Image 83]

[image: Image 84]

[image: Image 85]

[image: Image 86]

[image: Image 87]

[image: Image 88]

[image: Image 89]

[image: Image 90]

[image: Image 91]

[image: Image 92]

[image: Image 93]

[image: Image 94]

[image: Image 95]

[image: Image 96]

[image: Image 97]

[image: Image 98]

[image: Image 99]

[image: Image 100]

[image: Image 101]

[image: Image 102]

[image: Image 103]

[image: Image 104]

[image: Image 105]

[image: Image 106]

[image: Image 107]

[image: Image 108]

[image: Image 109]

[image: Image 110]

[image: Image 111]

[image: Image 112]

[image: Image 113]

[image: Image 114]

[image: Image 115]

[image: Image 116]

[image: Image 117]

[image: Image 118]

[image: Image 119]

[image: Image 120]

[image: Image 121]

[image: Image 122]

[image: Image 123]

[image: Image 124]

[image: Image 125]

[image: Image 126]

[image: Image 127]

[image: Image 128]

[image: Image 129]

[image: Image 130]

[image: Image 131]

[image: Image 132]

[image: Image 133]

[image: Image 134]

[image: Image 135]

[image: Image 136]

[image: Image 137]

[image: Image 138]

[image: Image 139]

[image: Image 140]

[image: Image 141]

[image: Image 142]

[image: Image 143]

[image: Image 144]

[image: Image 145]

[image: Image 146]

[image: Image 147]

[image: Image 148]

[image: Image 149]

[image: Image 150]

[image: Image 151]

[image: Image 152]

[image: Image 153]

[image: Image 154]

[image: Image 155]

[image: Image 156]

[image: Image 157]

[image: Image 158]

[image: Image 159]

[image: Image 160]

[image: Image 161]

[image: Image 162]

[image: Image 163]

[image: Image 164]

[image: Image 165]

[image: Image 166]

[image: Image 167]

[image: Image 168]

[image: Image 169]

[image: Image 170]

[image: Image 171]

[image: Image 172]

[image: Image 173]

[image: Image 174]

[image: Image 175]

[image: Image 176]

[image: Image 177]

[image: Image 178]

[image: Image 179]

[image: Image 180]

[image: Image 181]

[image: Image 182]

[image: Image 183]

[image: Image 184]

[image: Image 185]

[image: Image 186]

[image: Image 187]

[image: Image 188]

[image: Image 189]

[image: Image 190]

[image: Image 191]

[image: Image 192]

[image: Image 193]

[image: Image 194]

[image: Image 195]

[image: Image 196]

[image: Image 197]

[image: Image 198]

[image: Image 199]

[image: Image 200]

[image: Image 201]

[image: Image 202]

[image: Image 203]

[image: Image 204]

[image: Image 205]

[image: Image 206]

[image: Image 207]

[image: Image 208]

[image: Image 209]

[image: Image 210]

[image: Image 211]

[image: Image 212]

[image: Image 213]

[image: Image 214]

[image: Image 215]

[image: Image 216]

[image: Image 217]

[image: Image 218]

[image: Image 219]

[image: Image 220]

[image: Image 221]

[image: Image 222]

[image: Image 223]

[image: Image 224]

[image: Image 225]

[image: Image 226]

[image: Image 227]

[image: Image 228]

[image: Image 229]

[image: Image 230]

[image: Image 231]

[image: Image 232]

[image: Image 233]

[image: Image 234]

[image: Image 235]

[image: Image 236]

[image: Image 237]

[image: Image 238]

[image: Image 239]

[image: Image 240]

[image: Image 241]

[image: Image 242]

[image: Image 243]

[image: Image 244]

[image: Image 245]

[image: Image 246]

[image: Image 247]

[image: Image 248]

[image: Image 249]

[image: Image 250]

[image: Image 251]

[image: Image 252]

[image: Image 253]

[image: Image 254]

[image: Image 255]

[image: Image 256]

[image: Image 257]

[image: Image 258]

[image: Image 259]

[image: Image 260]

[image: Image 261]

[image: Image 262]

[image: Image 263]

[image: Image 264]

[image: Image 265]

[image: Image 266]

[image: Image 267]

[image: Image 268]

[image: Image 269]

[image: Image 270]

[image: Image 271]

[image: Image 272]

[image: Image 273]

[image: Image 274]

[image: Image 275]

[image: Image 276]

[image: Image 277]

[image: Image 278]

[image: Image 279]

[image: Image 280]

[image: Image 281]

[image: Image 282]

[image: Image 283]

[image: Image 284]

[image: Image 285]

[image: Image 286]

[image: Image 287]

[image: Image 288]

[image: Image 289]

[image: Image 290]

[image: Image 291]

[image: Image 292]

[image: Image 293]

[image: Image 294]

[image: Image 295]

[image: Image 296]

[image: Image 297]

[image: Image 298]

[image: Image 299]

[image: Image 300]

[image: Image 301]

[image: Image 302]

[image: Image 303]

[image: Image 304]

[image: Image 305]

[image: Image 306]

[image: Image 307]

[image: Image 308]

[image: Image 309]

[image: Image 310]

[image: Image 311]

[image: Image 312]

[image: Image 313]

[image: Image 314]

[image: Image 315]

[image: Image 316]

[image: Image 317]

[image: Image 318]

[image: Image 319]

[image: Image 320]

[image: Image 321]

[image: Image 322]

[image: Image 323]

[image: Image 324]

[image: Image 325]

[image: Image 326]

[image: Image 327]

[image: Image 328]

[image: Image 329]

[image: Image 330]

[image: Image 331]

[image: Image 332]

[image: Image 333]

[image: Image 334]

[image: Image 335]

[image: Image 336]

[image: Image 337]

[image: Image 338]

[image: Image 339]

[image: Image 340]

[image: Image 341]

[image: Image 342]

[image: Image 343]

[image: Image 344]

[image: Image 345]

[image: Image 346]

[image: Image 347]

[image: Image 348]

[image: Image 349]

[image: Image 350]

[image: Image 351]

[image: Image 352]

[image: Image 353]

[image: Image 354]

[image: Image 355]

[image: Image 356]

[image: Image 357]

[image: Image 358]

[image: Image 359]

[image: Image 360]

[image: Image 361]

[image: Image 362]

[image: Image 363]

[image: Image 364]

[image: Image 365]

[image: Image 366]

[image: Image 367]

[image: Image 368]

[image: Image 369]

[image: Image 370]

[image: Image 371]

[image: Image 372]

[image: Image 373]

[image: Image 374]

[image: Image 375]

[image: Image 376]

[image: Image 377]

[image: Image 378]

[image: Image 379]

[image: Image 380]

[image: Image 381]

[image: Image 382]

[image: Image 383]

[image: Image 384]

[image: Image 385]

[image: Image 386]

[image: Image 387]

[image: Image 388]

[image: Image 389]

[image: Image 390]

[image: Image 391]

[image: Image 392]

[image: Image 393]

[image: Image 394]

[image: Image 395]

[image: Image 396]

[image: Image 397]

[image: Image 398]

[image: Image 399]

[image: Image 400]

[image: Image 401]

[image: Image 402]

[image: Image 403]

[image: Image 404]

[image: Image 405]

[image: Image 406]

[image: Image 407]

[image: Image 408]

[image: Image 409]

[image: Image 410]

[image: Image 411]

[image: Image 412]

[image: Image 413]

[image: Image 414]

[image: Image 415]

[image: Image 416]

[image: Image 417]

[image: Image 418]

[image: Image 419]

[image: Image 420]

[image: Image 421]

[image: Image 422]

[image: Image 423]

[image: Image 424]

[image: Image 425]

[image: Image 426]

[image: Image 427]

[image: Image 428]

[image: Image 429]

[image: Image 430]

[image: Image 431]

[image: Image 432]

[image: Image 433]

[image: Image 434]

[image: Image 435]

[image: Image 436]

[image: Image 437]

[image: Image 438]

[image: Image 439]

[image: Image 440]

[image: Image 441]

[image: Image 442]

[image: Image 443]

[image: Image 444]

[image: Image 445]

[image: Image 446]

[image: Image 447]

[image: Image 448]

[image: Image 449]

[image: Image 450]

[image: Image 451]

[image: Image 452]

[image: Image 453]

[image: Image 454]

[image: Image 455]

[image: Image 456]

[image: Image 457]

[image: Image 458]

[image: Image 459]

[image: Image 460]

[image: Image 461]

[image: Image 462]

[image: Image 463]

[image: Image 464]

[image: Image 465]

[image: Image 466]

[image: Image 467]

[image: Image 468]

[image: Image 469]

[image: Image 470]

[image: Image 471]

[image: Image 472]

[image: Image 473]

[image: Image 474]

[image: Image 475]

[image: Image 476]

[image: Image 477]

[image: Image 478]

[image: Image 479]

[image: Image 480]

[image: Image 481]

[image: Image 482]

[image: Image 483]

[image: Image 484]

[image: Image 485]

[image: Image 486]

[image: Image 487]

[image: Image 488]

[image: Image 489]

[image: Image 490]

[image: Image 491]

[image: Image 492]

[image: Image 493]

[image: Image 494]

[image: Image 495]

[image: Image 496]

[image: Image 497]

[image: Image 498]

[image: Image 499]

[image: Image 500]

[image: Image 501]

[image: Image 502]

[image: Image 503]

[image: Image 504]

[image: Image 505]

[image: Image 506]

[image: Image 507]

[image: Image 508]

[image: Image 509]

[image: Image 510]

[image: Image 511]

[image: Image 512]

[image: Image 513]







Рис. 4     КАРТА СТРАТЕГИЧЕСКИХ ГРУПП ПИВОВАРЕННОЙ ИНДУСТРИИ  

 США 





  





 Небольшая часть 



 импорта 

 Мелкие пивоваренные фирмы 





 Большая часть мпорта 

 Anheuser Busch 

ВЫСОКИЙ 

У 

р 



о 

 Coors 

 Miller 

в 

 Stroh's 



е 

н 

 Heileman 



ь 





ц 

СРЕДНИЙ 

е 

н 



а

 Pabst 



/ 



к 

 Большинство 

а 



 других 

ч 

е 



с 

т 



в

НИЗКИЙ





о



















МЕСТНЫЙ 



РЕГИОНАЛЬНЫЙ 



НАЦИОНАЛЬНЫЙ 









(несколько штатов) 

(много штатов)   

(большинство штатов) 



Географическое размещение рынка 



















26 

  

ГЛАВА 3. СТРАТЕГИЯ И КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО. 



3.1 Использование наступательной стратегии 



Наступательная  стратегия,  если  только  она  проведена  успешно,  может  принести 

конкурентное преимущество над соперниками. Время, которое требуется для достижения 

этого  преимущества,  зависит  от  конкурентноспособности  отрасли.  Период  становления 

(см.  Рис.11)  может  быть  коротким,  например  в  сфере  услуг,  где  не  требуется  большого 

количества  оборудования  и  обширной  системы  распределения  для  развертывания 

наступательной  стратегии;  или  период  становления  может  занять    гораздо  больше  

времени, например, в капиталоемких отраслях или отраслях сложной технологи. В идеале, период  становления  должен  быть  коротким;  чем  он  длиннее,  тем  больше  вероятность 

того,  что  конкуренты  заметят  действия  фирмы,  оценят  их  потенциал  и  предпримут 

ответные  меры.  Показатель  преимущества,  указанный  по  вертикали  на  Рис.  11,  может 

быть  большим  (например,  в  фармацевтической  промышленности,  где  патент  на  важное 

новое  лекарство  обеспечивает  значительное  преимущество),  или  малым  (например,  в 

легкой  промышленности,  где  новые  модные  образцы  могут  быть  легко  скопированы). 

Дальше  начинается  период  благоприятствования.  Продолжительность  периода 

благоприятствования  зависит  от  того,  сколько  времени  потребуется  конкурентам  для 

принятия  эффективных  мер  по  ликвидации  отрыва.  Период  до  принятия  конкурентами 

ответных мер может быть назван критическим по трем причинам: 

  во-первых,  им  ограничивается  время,  когда  руководитель  может  рассчитывать  на 

получение сверхвысоких прибылей; 

  во-вторых,  он  определяет  срок,  в  который  фирма  может  окупить  свои  расходы  на 

создание преимущества; 

  в-третьих, он указывает, как долго фирма может развивать свои новые наступательные 

действия для сохранения преимущества. 

Когда конкуренты начинают серьезные контрнаступательные действия, начинается 

период  упадка  конкурентного  преимущества.  Любое  существующее  конкурентное 

преимущество  рано  или  поздно  будет  подвержено  упадку,  вызванному  действиями 

конкурентов. Чтобы удержать первоначальное преимущество, фирма должна предпринять 

повторные  наступательные  действия.  Для  того,  чтобы  быть  готовой  в  любое  время  к 

ответным действиям конкурентов, фирма должна подготовить почву для этих повторных 

действий,  пока  длится  период  благоприятствования,  вызванный  конкурентным 

преимуществом. 
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Рис. 5 . СТАНОВЛЕНИЕ И УПАДОК КОНКУРЕНТНОГО ПРЕИМУЩЕСТВА. 
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В  заключение  вопроса  отметим,  что  существуют  и  более  подробные 

описания  жизненного  цикла  конкурентного  преимущества  фирмы.  Например, может  быть  выделено  пять  этапов  развития  жизненного  цикла  конкурентного 

преимущества - зарождение, ускорение роста, замедление роста, зрелость и спад 

-  при  этом  каждый  из  этапов  на  основе  математических  формул  описывает 

зависимость  уровня  конкурентного  преимущества  от  условий,  возникающих  в 

тот  или  иной  отрезок  времени.  ( См.:  Экономическая  стратегия  фирмы. 

 Учебное пособие. Под ред.проф.Градова А.П. - СПб,1995) Существует шесть способов применения наступательных стратегий: 

  Наступление на сильные стороны конкурентов 

  Наступление на слабые стороны конкурентов 

  Многоплановое наступление 

  Наступление за пределами существующего рынка 

  “Партизанское” наступление 

  Упреждающие удары 

Наступление на сильные стороны конкурентов. Существует два главных 

основания для столкновения “лоб  в лоб” с конкурентом, выставляя против его 

сильных  сторон  свои,  применяя  ценовые  методы  конкуренции  в  ответ  на 

видовые,  и  тактику  энергичного  продвижения  товара  в  ответ  на  аналогичные 

действия конкурирующей компании. 

 Во-первых  -  возможность  получения  доли  рынка  путем  превосходства 

над  сильными  сторонами  более  слабых  конкурентов  (наступление  на  сильные 

стороны  более  слабых  конкурентов  целесообразно  в  тех  случаях,  когда  оно 

может  принести  убедительную  победу  на  рынке  и  доминирование  над 

конкурентами). 

 Во-вторых  -  возможность  свести  на  нет  конкурентное  преимущество 

одного или нескольких конкурентов (в этом случае успех оценивается степенью 

сокращения разрыва между фирмой и конкурентом). 

Разумеется,  качество  наступления  сильных  сторон  против  сильных 

сторон  зависит  от  соотношения  затрат  на  наступление  и  выгод,  полученных  в 

результате  конкуренции.  Для  того,  чтобы  такое  наступление  оказалось 

успешным,  его  инициатор  должен  обладать  достаточным  количеством  сил  и 

ресурсов  для  конкуренции,  чтобы  по  крайней  мере  забрать  часть  доли  рынка 

целевых конкурентов. Если это не удается, такое наступление бессмысленно и, как правило, с самого начала обречено на провал. 

Решительное  наступление  на  сильные  стороны  конкурента  может 

производиться  на  любом  из  нескольких  направлений:  снижение  цен, использование  сравнительной  рекламы,  снабжение  продукции  новыми 

качествами,  привлекающими  клиентуру  конкурента,  разрабатывание  новых 

производственных  мощностей  втайне  от  конкурента  и  производство  новых 

образцов  продукции 

для 

противопоставления 

образцам 

конкурента. 

Излюбленной уловкой агрессора является предложение продукции одинакового 

качества  по  более  низким  ценам.  В  этом  случае  доля  рынка  может  принести 

прибыль, если целевой конкурент имеет серьезные основания не снижать свои 

цены,  и  если  агрессору  удается  убедить  покупателей  в  том,  что  качество  его 

продукции  не  уступает  качеству  продукции  конкурента.  Однако,  при 

использовании  данной  стратегии  прибыли  зависят  от  того,  скомпенсирует  ли 
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выигрыш  в  сумме  проведение  на  нижнем  пределе  политики  получения 

маленькой прибыли на единицу продукции. 

Другой  вид  ценового  наступления  основан  на  первоначальном 

лидировании  за  счет  низких  затрат  с  последующим  наступлением  на 

конкурентов и снижением цен. Снижение цен, основанное на низких затратах, является,  пожалуй,  наиболее  убедительным  основанием  для  начала  и 

продолжения  ценового  наступления.  Не  обладая  преимуществом  в  области 

затрат,  агрессор  может  достичь  успеха  только  в  случае,  если  он  обладает 

большими  финансовыми  ресурсами  и  продержится  дольше,  чем  его 

конкуренты. 

Наступление  на  слабые  стороны  конкурентов.  Данная  наступательная 

стратегия  основана  на  концентрировании  своих  конкурентоспособных  сил  и 

ресурсов  против  слабых  сторон  конкурентов.  Существуют  следующие  слабые 

стороны, против которых можно направить наступление: 

  Географические  регионы,  где  конкурент  обладает  незначительной 

рыночной  долей  и/или  прилагает  меньшие  усилия  в  борьбе  с 

конкурентами. 

  Сегменты покупателей, которыми конкурент пренебрегает и/или которые 

хуже обслуживаются из-за низкой технической оснащенности. 

  Конкуренты  отстают  по  качеству  и  характеристикам  продукции  и 

существует  потенциальная  возможность  того,  что  лучшая  по  качеству 

продукция  агрессора  получит  признание  части  клиентуры  конкурента, наиболее заинтересованной в характеристиках продукции. 

  Конкуренты отстают в сфере обслуживания и агрессор, обеспечивающий 

хорошее  обслуживание,  может  легко  добиться  признания  у 

разочарованных клиентов. 

  Конкуренты  недостаточно  разрекламировали  или  не  утвердили  свое 

присутствие  на  рынке,  т.о.  позволяя  внедриться  агрессору,  умеющему 

правильно действовать в рыночных ситуациях. 

  Бреши  в  снабжении  рынка  продукцией,  которые  позволяют  агрессору 

превратить их в новые, устойчивые рыночные сегменты. 

  Рыночные лидеры не распознали определенные нужды покупателей и у 

агрессора есть шанс для внедрения и удовлетворения этих нужд. 

Как правило, наступление на слабые стороны конкурента имеет больше 

шансов  на  успех,  чем  наступление  на  его  сильные  стороны  в  случае,  если 

слабые  стороны  действительно  очень  уязвимы  и  конкурент,  захваченный 

врасплох, не может сразу защититься. 

Многоплановое  наступление.   Иногда  агрессором  предпринимается 

многоплановое  наступление  по  нескольким  основным  направлениям.  Задача 

добиться расбалансирования работы конкурента, рассредоточения его внимания 

на  многие  направления  и  заставить  его  манипулировать  ресурсами. 

Многоплановое наступление имеет наилучшие шансы на успех, когда агрессор, благодаря своим превосходящим ресурсам, может побороть конкурентов путем 

удержания превосходства в затратах над каждым из них в одинаковой степени в 

течение  времени,  необходимого  для  покупки  лидерства  на  рынке  и 

конкурентного преимущества. 

Наступление  за  пределами  существующего  рынка.  Избегает  прямого 

вторжения  на  уже  занятые  позиции  и  вместо  этого  имеет  целью  первенство  в 

занятии  новых  позиций.  Наступление  за  пределами  существующего  рынка, 30 

например, подразумевает первенство в освоении новых географических рынков, попытки  создания  новых  сегментов  за  счет  представления  продукции  с 

необычными  свойствами  и  особенностями  характеристики  для  более  полного 

удовлетворения  нужд  покупателей,  или  скачок  к  использованию  технологии 

следующего  поколения,  что  способствует  вытеснению  существующей 

продукции  и/или  методов  ее  производства.  В  целом,  идея  наступления  за 

пределами  существующего  рынка  заключается  в  получении  значительного 

преимущества за счет первенства в новой области и принуждении конкурентов 

к  наверстыванию  упущенного.  Наиболее  успешные  наступления  за  пределами  

существующего  рынка  изменяют  правила  конкурентной  борьбы  в  пользу 

агрессора. 

“Партизанское”  наступление.  Особенно  подходит  малым  фирмам, которые  не  обладают  ни  ресурсами,  ни  заметным  положением  на  рынке, позволяющем  развернуть  широкомасштабное  наступление  на  рыночных 

лидеров.  В  основе  лежит  принцип  “удар-отскок”:  наступление  проводится  в 

таком  месте  и  в  такое  время,  когда  условия  конкуренции  более  благоприятны 

для слабой стороны, нежели для крупных конкурентов. Существуют несколько 

условий, позволяющих применить “партизанское” наступление: 1.  Концентрируйте наступление на строго определенном узком сегменте, слабо 

защищенном конкурентами. 

2.  Атакуйте  места,  где  силы  конкурентов  наиболее  растянуты  и  ресурсы 

расположены наименее плотно. 

3.  Производите  неожиданные,  внезапные  наступления  небольших  масштабов 

на  рыночных  лидеров,  применяя  такую  раздражающую  тактику,  как 

намеренное внесение дестабилизации в уровень цен, напряженные усилия по 

продвижению 

товара, 

а 

также 

подготавливайте 

правозащитные 

выступления,  осуждающие  антитрестовские  нарушения,  нарушения 

авторских прав и неадекватную рекламу конкурентов. 

Упреждающие  действия.  Подразумевают  первенство  в  закреплении 

преимущественного  положения,  которое  конкуренты  не  могут  создать  или  от 

создания  которого  вынуждены  отказаться.  Существует  несколько  способов 

завоевания  передовых  стратегических  позиций  с  помощью  упреждающих 

действий: 

  Наращивание  объема  продукции  и  далекое  опережение  требований 

рынка  в  расчете  на  то,  что  конкуренты  вынуждены  будут  отказаться  от 

наращивания объемов свой продукции. 

  Задействование лучших (или наиболее крупных) источников сырья и/или 

объединение с наиболее надежными поставщиками. 

  Утверждение  в  районах  наиболее  благоприятного  географического 

положения. 

  Обслуживание престижной клиентуры. 

  Насаждение особенного, трудно копируемого психологического имиджа 

в  умах  клиентов,  служащего  созданию  широкой  популярности  и 

благоприятного общественного мнения. 

  Установление  особых  или  монопольных  отношений  с  фирмами-распределителями 
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Фирма-агрессор  должна  выбрать  не  только  способ  наступления  на 

конкурентов,  но  также  объект  для  проведения  наступления.  Существует  три 

основных типа фирм, пригодных для проведения наступления на них: 1.  Наступление  на  рыночных  лидеров.  Такое  наступление  содержит 

большую  долю  риска,  но  потенциально  может  принести  высокую  отдачу. 

Лучше  всего,  когда  конкурент  является  лидером  за  счет  обладания  большой 

долей  рынка  и  крупной  фирмой,  но  не  за  счет  качества  обслуживания  рынка. 

Наступление  на  лидера  также  может  иметь  успех,  если  агрессору  удается 

снизить  затраты  на  свою  деятельность  или  ввести  какие-то  новшества  и 

закрепить недавно достигнутое преимущество, основанное на снижении затрат 

или  дифференциации.  Необязательно,  чтобы  наступление  на  лидера  сделало 

агрессора  новым  лидером;  фактически,  для  успеха  агрессору  достаточно 

получить  долю  товарооборота  лидера,  достаточную  для  того,  чтобы  твердо 

укрепиться на втором месте. 

2.  Наступление  на  фирмы,  занимающие  второе  место    на  рынке. 

Наступление  на  относительно  слабые  фирмы  второй  величины,  рыночные 

позиции  которых  достаточно  уязвимы,  очень  заманчиво  и  содержит  малую 

долю риска. В данном случае, даже обладая малыми ресурсами, агрессор может 

провести  успешное  наступление  “лоб  в  лоб”,  используя  уязвимые  стороны 

конкурента. 

3.  Наступление на небольшие местные и региональные фирмы, которые 

не справляются с работой и клиентура которых готова пользоваться продукцией 

более солидных фирм. 

Как  уже  говорилось,  стратегии  успеха  основаны  на  конкурентном 

преимуществе.  То  же  самое  относится  и  к  наступательным  стратегиям. 

Конкурентное  преимущество,  которое  обычно  является  надежной  основой  для 

проведения  наступления,  может  быть  достигнуто  в  следующих  видах 

деятельности: 

  Разработка образцов с относительно низкой себестоимостью. 

  Модификация  производственных  операций,  направленная  на 

снижение затрат, или расширение специализации. 

  Развитие  тех  качеств  продукции,  которые  являются  наиболее 

привлекательными для клиентов, или которые  уменьшают  издержки 

использования покупателей. 

  Обеспечение клиентов надежным гарантийным обслуживанием. 

  Активизация  маркетинговой  деятельности  в  отраслях  со 

слаборазвитой системой маркетинга. 

  Освоение новых каналов распределения. 

  Избегание сотрудничества с оптовыми распределителями и продажа 

товара сразу конечному потребителю. 

Фактически,  необходимо,  чтобы  стратегическое  наступление  опиралось 

на  наиболее  развитые  виды  деятельности  фирмы,  на  ее  внутренние  силы  и 

возможности.  Как  правило,  эти  силы  представляют  собой  или  ключевые 

факторы  успеха  (снижение  затрат,  успешное  обслуживание  клиентов, технологический  опыт),  или  выдающиеся  функциональные  возможности 

(инженерное  проектирование  изделия,  производственный  опыт,  реклама  и 

продвижение товара, доступ к каналам распределения). 





32 

 



3.1 Сохранение конкурентного преимущества и стратегические 

ошибки 



На  рынке  с  развитой  конкуренцией  все  фирмы  подвержены  атакам 

конкурентов.  Наступательные  действия  могут  быть  применены  как  недавно 

внедрившимися  в  отрасль  фирмами,  так  и  авторитетными  фирмами, желающими упрочить свои позиции на рынке. Стратегии защиты имеют целью 

уменьшить  риск  быть  атакованным,  снизить  интенсивность  любого 

предпринятого  наступления  и  заставить  агрессора  применять  относительно 

неопасные  наступательные  стратегии.  Хотя  стратегии  защиты  обычно  не 

развивают  конкурентное  преимущество  фирмы,  они,  несомненно,  могут 

упрочить  конкурентные  позиции  фирмы,  сохраняя,  таким  образом,  то 

конкурентное преимущество, которым фирма располагает. 

Существует  несколько  способов,  с  помощью  которых  фирма  может 

удержать  конкурентное  преимущество.  Один  сводится  к  устранению  любых 

возможностей,  которыми  могут  воспользоваться  конкуренты  во  время 

проведения наступления. Варианты включают в себя: 

  Расширение  номенклатуры  продукции  и  закрытие  незанятых  ниш  и 

брешей от предполагаемых конкурентов. 

  Выпуск новых образцов или сортов, превосходящих по характеристикам 

образцы агрессора, которые они имеют или могут иметь. 

  Снижение цен на образцы, имеющие наибольшее сходство с образцами 

агрессора. 

  Заключение 

эксклюзивных 

соглашений 

с 

посредниками 

и 

распределителями  и  предотвращение  заключения  сделок  между  ними  и 

агрессором. 

  Предоставление посредникам и распределителям значительных скидок и 

предотвращение деловых связей между ними и другими поставщиками. 

  Бесплатное или недорогое обучение клиентов правильному обращению с 

продукцией фирмы. 

  Создание трудностей в признании покупателями продукции конкурентов 

путем: 

1. 

предоставления особых ценовых скидок покупателям, склонным 

попытаться использовать продукцию конкурента, 

2. 

использование  купонирования  и  продажи  товара  со  скидкой  в 

рекламных целях наиболее колеблющимся покупателям и  

3. 

распространение  сообщений  о  выпуске  новой  продукции  и 

изменениях в ценах, что заставляет покупателей воздержаться от 

изменения своих взглядов. 

  Увеличение финансирования посредников и/или покупателей. 

  Сокращение срока доставки запасных частей. 

  Расширение перечня гарантийных услуг. 

  Патентование реально внедримых альтернативных технологий. 

  Засвидетельствование  своего  участия  в  разработке  и  использовании 

альтернативных технологий. 

  Защита  авторских  прав  на  “ноу-хау”  продукции,  технологии 

изготовления продукции и других частей. 



33 

  Заключение  эксклюзивных  контрактов  с  лучшими  поставщиками  и 

предотвращение  контактов  между  ними  и  конкурентами,  проводящими 

наступление. 

  Закупка природных ресурсов сверх имеющихся нужд и перехватывание 

этих ресурсов из рук конкурентов. 

  Отказ от услуг поставщиков, обслуживающих конкурентов. 

  Систематическое  обращение  в  суд  по  поводу  продукции  и  действий 

конкурента. 

Данные меры служат для укрепления существующего положения фирмы, но  также  дают  повод  для  принятия  конкурентами  ответных  мер.  Успешная 

оборона  подразумевает  не  только  действия,  направленные  на  укрепление 

существующего положения фирмы. Например, фирма, применяющая стратегию 

защиты,  должна  быстро  приспосабливаться  к  изменениям  в  производстве, чтобы  ее  устарение  не  дало  повод  для  наступления  на  нее.  Таким  образом, мобильная  оборона  более  предпочтительна,  чем  стационарная.  В  случае,  если 

фирма  начинает  действовать  первой,  можно  эффективно  препятствовать 

деятельности  конкурента,  стратегия  защиты  не  является  только  реакцией  в 

ответ на действия конкурентов. 

 Второй  подход заключается в предупреждении конкурентов, что для них 

существует  реальная  опасность  подвергнуться  мощному  противодействию  в 

случае  применения  наступательной  стратегии.  Цель  -  заставить  конкурентов 

отказаться от наступления вообще или по крайней мере заставить их проводить 

наступление  там,  где  оно  менее  всего  угрожает  защищающейся  фирме. 

Предупреждением для предполагаемых агрессоров может служить: 

  Публичное  оглашение  администрацией  своих  обязательств  исправно 

обслуживать существующую рыночную долю. 

  Публичное  оглашение  планов  создания  отвечающих  современным 

требованиям  производственных  мощностей  для  подготовки  к 

прогнозируемому  росту  требований  рынка  и  даже  опережающих  эти 

требования. 

  Утечка  информации,  сообщающей  о  создании  продукции  нового 

поколения,  открытии  в  области  технологии  производства,  или 

планируемом  выпуске  важных  сортов  или  образцов  продукции,  таким 

образом  заставляя  конкурентов  осознать  риск  того,  что  их  действия  не 

являются  неожиданными  в  надежде  на  то,  что  конкуренты  отложат 

наступление до тех пор, пока не убедятся в достоверности этих сигналов. 

  Публичное взятие обязательств о ценовом противостоянии или принятие 

других  условий  конкурентной  борьбы  (это  опять  возвращение  к  старой 

теме “никто не будет продавать дешевле, чем мы”). 

  Создание  запасов  наличных  денег  для  будущих  целей  или  других 

источников ликвидности, готовых к немедленному использованию. 

  Отвечать  неожиданными  контрударами  на  действия  относительно 

слабых 

конкурентов, 

укрепляя 

имидж 

неприступной 

обороноспособности фирмы. 

 Еще  один  способ  заставить  конкурентов  отказаться  от  наступления  - 

снижение  стимула  получения  прибыли,  который  понуждает  конкурентов 

проводить  наступление.  Если  доходы  фирмы  или  отрасли  промышленности 

заманчиво  высоки,  конкуренты  более  самоотверженно  преодолевают 

препятствия, созданные защищающейся фирмой и борются с противодействием. 
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Защищающаяся  фирма  может  отклонить  наступление,  особенно  недавно 

внедрившихся  фирм,  намеренно  отказываясь  от  некоторых  краткосрочных 

прибылей и используя такие методы счетоводства, которые скрывают истинную 

прибыль. 

Стратегии 

вертикальной 

интеграции 

расширяют 

конкурентные 

возможности  фирмы  в  пределах  одной  отрасли  промышленности.  Они 

подразумевают  расширение  сферы  деятельности  фирмы  в  обратном 

направлении с распространением ее на источники снабжения и/или расширение 

вперед  и  распространение  ее  на  конечных  потребителей  конечного  продукта. 

Таким  образом,  если  производитель  решает  строить  новый  завод  для 

производства  комплектующих  деталей  вместо  того,  чтобы  покупать  их  у 

внешних поставщиков, завод, по существу, принадлежит той же самой отрасли 

промышленности  как  и  раньше.  Единственное  изменение  заключается  в 

появлении  организационных  единиц  на  двух  стадиях  одного  производства, входящего  в  общую  последовательность  деятельностей  отрасли.  Подобно 

этому,  если  производитель  персональных  компьютеров  решит  провести 

интеграцию с расширением вперед, открыв 100 магазинов розничной торговли 

для  продажи  своей  продукции  непосредственно  потребителям,  они  все  равно 

принадлежат отрасли производства персональных компьютеров, несмотря на то, что конкурентные возможности фирмы продвинулись далеко вперед по цепочке 

производства. 

Вертикальная  интеграция  может  иметь  целью   полную  интеграцию  - 

участие  во  всех  стадиях  процесса  снабжения  клиента  продукцией,  или 

 частичную  интеграцию  -  утверждение  и  контроль  лишь  над  несколькими 

стадиями  промышленной  цепочки  производства-распределения.  Фирма  может 

проводить вертикальную интеграцию, самостоятельно начав внедрение в новые 

фазы  цепочки  производственных  операций,  или  заручившись  поддержкой 

предприятия,  уже  утвердившегося  на  той  стадии,  в  которую  фирма  хочет 

интегрироваться. 

Единственный  положительный  довод  в  пользу  вложения  ресурсов 

фирмы 

в 

проведение 

вертикальной 

интеграции 

- 

усиление 

конкурентноспособности фирмы. Несмотря на то, что вертикальная интеграция 

обеспечивает  значительное  сбережение  затрат,  оправдывая  тем  самым, сверхнормативные капиталовложения, и приносит конкурентное преимущество, она фактически не приносит прибыли или стратегического выигрыша. 

 Обратная  интеграция   с  целью  налаживания  поставок  комплектующих 

деталей  может  обеспечить  снижение  затрат  только  в  том  случае,  если 

требуемый  объем  поставок  достаточно  велик,  чтобы  обеспечить  аналогичную 

экономию  масштаба  роста  производства  поставщиков.  Потенциал  снижения 

затрат  при  обратной  интеграции  обычно  становится  наибольшим,  когда 

поставщики  получают  высокую  чистую  прибыль,  или  когда  поставляемые 

детвли  являются  основной  составляющей  затрат.  Обратная  вертикальная 

интеграция  начинает  приносить  конкурентное  преимущество,  когда  компания, осуществляя  поставки  своих  деталей,  достигает  улучшения  их  качества  и  тем 

самым заметно улучшает характеристики конечного продукта. 

 Обратная  интеграция также может избавить фирму от неуверенности и 

зависимости от поставщиков сырьевых материалов первой необходимости или 

материально-технических  служб,  а  также  повысить  защищенность  фирмы  от 

влиятельных  поставщиков,  стремящихся  взвинчивать  цены  на  важные 

комплектующие  детали  при  каждом  удобном  случае.  Накопление,  заключение 
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контрактов  с  твердыми  ценами  или  использование  альтернативных  вводимых 

ресурсов  вряд  ли  принесут  желаемый  эффект,  если  фирма  испытывает 

неопределенность  в  отношении  поставок  или  вынуждена  иметь  дело  с 

экономически  сильными  поставщиками.  В  этом  случае  выбор  в  пользу 

вертикальной  интеграции  в  целях  надежного  обеспечения  поставок 

необходимых  материалов  и  доступа  к  материально-техническим  службам  по 

выгодным ценам представляется наиболее оптимальным для организации. 

Стремление  к  стратегической   интеграции  вперед  имеет  в  основном 

почти  те  же  самые  мотивы.  Независимые  каналы  продажи  и  распределения 

могут  привести  к  увеличению  издержек,  связанных  с  накоплением  готовой 

продукции  и  вызывать  частую  неполную  загрузку  производственных 

мощностей,  постепенно  разрушая  экономику,  так  как  режим  производства 

характеризуется  постоянной  неполной  загруженностью  производственных 

мощностей.  В  таких  случаях  фирме  часто  выгодно  создать  свою  собственную 

оптово-розничную  сеть  распределения  в  целях  приобретения  зависимых 

каналов  снабжения  конечных  потребителей  своей  продукцией.  Иногда 

достаточно  увеличить  среднюю  норму  загрузки  производственных  мощностей 

всего  на  несколько  процентов,  чтобы  поднять  предельный  уровень 

производства  до  величины,  при  которой  интеграция  вперед  становится 

рентабельной.  Во  многих  случаях  вертикальная  интеграция  в  систему 

распределения и розничной торговли обходится дешевле, чем распространение 

продукции  через  независимых  распределителей  и  посредников,  являясь,  таким 

образом, источником относительно большого затратного преимущества. 

Фирмы,  занимающиеся  переработкой  сырья,  при  помощи  вертикальной 

интеграции  вперед  в  систему  производства  товаров  могут  добиться  высокой 

степени  индивидуализации  продукции  и  избежать  ценовой  конкуренции  при 

поставках сырья. Часто на ранних стадиях вертикального движения продукции 

промежуточные товары могут быть названы “сырьем” в смысле их фактически 

одинаковых  технических  характеристик,  независимых  от  производителя 

(например, в случае с неочищенной нефтью, дичью, листовой сталью, цементом 

и  текстильными  волокнами).  Конкуренция,  связанная  с  сырьевой  и  близкой  к 

сырьевой продукции на рынке приобретает обычно жесткий ценовой характер, и  нестабильность  баланса  между  спросом  и  объемом  поставок  ведет  к 

получению  нестабильных  прибылей.  Однако,  чем  ближе  находится  стадия 

производства  к  конечному  потребителю,  тем  больше  у  фирмы  шансов 

освободиться 

от 

сырьевых 

конкурентов, 

окружающих 

ее 

и 

индивидуализировать свою конечную продукцию при помощи нового дизайна, обслуживания,  новых  качественных  характеристик,  упаковки,  способов 

продвижения  и  т.д.  Часто  после  индивидуализации  продукции  бывает  важно 

снизить  цену  в  сравнении  с  другими  конкурентными  переменными,  что 

позволяет получать более высокую чистую прибыль. 

Для производителя интегрирование вперед может означать создание сети 

прямо зависимых от него посредников и монополии на них, или создание точек 

розничной торговли, принадлежащих и используемых фирмой. В другом случае 

оно  может  иметь  результатом  укомплектование  районных  и  местных  отделов 

сбыта  персоналом  фирмы,  что  позволяет  не  сбывать  продукцию  через  агентов 

производителя или независимые фирмы распределения. 

Несмотря  на  все  преимущества,  вертикальная  интеграция  содержит  и 

потенциально  слабые стороны. 
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 Во-первых,   она  резко  повышает  капитальные  затраты  и  может  забрать 

ресурсы, необходимые для более выгодных вложений; Во-вторых,   интеграция  представляет  собой  дополнительный  риск,  т.к. 

она  расширяет  сферу  деятельности  фирмы  в  цепи  промышленного 

производства; 

 В-третьих,  

вертикальная 

интеграция 

может 

так 

расширить 

имущественные права в области технологии, средств и способов производства, что  станет  трудным  избавиться  от  устоявшейся  системы  вложений,  даже  если 

она  устаревает.  Из-за  отсутствия  такой  гибкости  фирмы,  осуществившие 

полную интеграцию, более уязвимы перед использованием новых технологий и 

продукции,  чем  фирмы,  осуществившие  частичную  интеграцию  или  не 

осуществившие ее вообще; 

 В-четвертых,  

вертикальная 

интеграция 

порождает 

проблему 

сбалансированности  производственных  мощностей  на  каждой  стадии 

производственного процесса. Даже самый рациональный масштаб производства 

на  каждой  ступени  производственной  цепи  может  в  корне  меняться.  Полная 

самодостаточность на каждой промежуточной стадии является исключением, но 

не  правилом.  Когда  для  снабжения  последующих  стадий  недостаточной 

внутренних мощностей, разницу приходится покупать извне. Когда существует 

избыток  внутренних  мощностей,  необходимо  искать  клиентуру  для  сбыта 

излишней  продукции.  А  при  выработке  побочной  продукции  необходимо 

оборудование для ее переработки. 

Таким  образом,  в  целом  вертикальная  интеграция  имеет  свои  заметные 

преимущества  и  недостатки.  Какие  стороны  интеграции  перевесят  - 

положительные или отрицательные - зависит от: 

1.  как 

вертикальная 

интеграция 

сочетается 

с 

долгосрочными 

стратегическими интересами и целями производства организации; 2.  как  она  послужит  укреплению  позиций  организации  в  общей  системе 

промышленности; 

3.  до каких пределов она обеспечивает конкурентное преимущество. 

В случае, если вертикальная интеграция не приносит ощутимых выгод в 

этих областях, вряд ли ее можно считать стратегически обоснованным выбором. 

Момент  начала  стратегического  наступления  иногда  имеет  такое  же 

решающее  значение,  как  и  вид  самого  наступления.  Выбор  этого  момента 

особенно важен, потому что первенство в наступательных действиях имеет свои 

преимущества и недостатки. 

Первенство  в  развертывании  определенного  наступления  обладает 

высокой отдачей, если оно: 

1.  помогает  создать  хороший  имидж  и  репутацию  фирмы  в  глазах 

покупателей; 

2.  заблаговременные  вложения  в  источники  сырья,  новые  технологии, каналы  распределения  и  т.д.  могут  обеспечить  абсолютное  затратное 

преимущество перед конкурентами; 

3.  рейтинг среди клиентов высок и долгосрочные выгоды получает фирма, которая завоевывает расположение первых покупателей, и 

4.  первенство  в  наступлении  может  производить  впечатление  крайне 

мощного и необычного упреждающего удара. 

Чем  большее  преимущество  приносит  первенство,  тем  более  выгодным 

представляется такое наступление. 
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Однако при неблагоприятных условиях выжидание и тактика “поживем-увидим” является как нельзя более подходящей. Первенство рискованно, когда: 1.  затраты,  требующиеся  на  открытие  нового  рынка,  велики,  а  рейтинг 

среди покупателей низок; 

2.  технологии меняются так быстро, что заблаговременные вложения могут 

оказаться устаревшими (что дает последующим фирмам преимущество в 

использовании  новых  методов  производства  и  выпуске  новой 

продукции) и, 

3.  промышленность  развивается  так  быстро,  что  те  приемы  и  ноу-хау, которые были созданы на ранних стадиях конкуренции, могут быть легко 

превзойдены и опережены во время последующих наступлений. 

Таким образом, правильный выбор времени во многом определяет, стоит 

ли  проявлять  агрессивность  или  осторожность,  предпринимая  те  или  иные 

действия. 

Опыт  показывает,  что  некоторые  стратегические  операции  чаще 

являются неудачными, чем успешными. Ниже в качестве примера приведены 10 

видов стратегических операций, приводящих к плохим результатам: 1.  Подражание  действиям  ведущих  или  преуспевающих  конкурентов, когда  на  рынке  уже  нет  места  для  однообразной  продукции  и  одинаковых 

конкурентов. 

2.  Разрешение  проблем,  связанных  с  качеством  и  характеристиками 

продукции,  путем  увеличения  маркетинговых  затрат  и  затрат  на  продвижение 

товара. 

3.  Занятие  множества  слабых  рыночных  позиций  вместо  нескольких 

сильных. 

4.  Использование  ссуд  для  финансирования  затратосберегающих 

вложений  в  новые  технические  средства  и  оборудование,  с  последующим 

неожиданным  увеличением  затрат,  когда  спрос  падает,  наблюдается  избыток 

производственных  мощностей,  и  имеющейся  наличности  не  хватает  для 

выплаты процентов и долга. 

5.  Сосредоточение 

исследований 

и 

разработок 

на 

товарах, 

пользующихся  неустойчивым  спросом,  вместо  товаров,  пользующихся 

устойчивым спросом. 

6.  Наступление на рыночных лидеров “лоб в лоб”, не подкрепленное ни 

большим  конкурентным  преимуществом,  ни  соответствующими  финансовыми 

ресурсами. 

7.  Использование таких  агрессивных  методов  для  получения  рыночной 

доли,  которые  провоцируют  конкурентов  на  активное  противодействие  и 

способствуют  началу  дорогостоящей  “гонки  вооружений”  на  рынке  (такая 

борьба  редко  изменяет  соотношение  рыночных  долей,  обычно  она  приводит  к 

увеличению затрат и объема сбыта, не приносящего прибыли). 

8.  Снижение цен в целях приобретения дополнительной рыночной доли, не подкрепленное затратным преимуществом. 

9.  Обслуживание  элитного  сегмента,  не  подкрепленное  доверием 

покупателей,  которые  предпочитают  пользоваться  продукцией  известных, престижных фирм. 

10. Улучшение  внешних  характеристик  продукции  и  подмена  ими 

истинных усовершенствований и ценности продукции для клиента. 
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Эти  ошибки  обычно  происходят  от  отчаяния,  плохого  анализа  условий 

развития  промышленности  и  конкурентной  борьбы  и/или  недооценки  и 

переоценки сил. 
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