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ГЛАВА 3

АНАЛИЗ ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ В ОТРАСЛИ 

И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ

Анализ — это исходный пункт 
для разработки стратегии.

Кенихи Омаэ

Анализ среды должен проводиться не только тогда, когда перемены становятся неотвратимыми.

Кеннет Р. Эндрюс

Разработка стратегии — работа, основанная на анализе, и в этой области менеджер не может добиться успеха только настойчиво​стью и творческим подходом. Решение о том, какую стратегию выбрать, должно приниматься на основании оценки внутренней и внешней среды компании, полученной в результате исследо​вания. В противном случае разработанная стратегия может ока​заться нежизнеспособной. Исследование проводится по двум основным направлениям: изучаются (1) ситуация в отрасли и условия конкуренции в ней и (2) ситуация внутри самой компа​нии и ее собственная конкурентоспособность. В данной главе рассматривается техника анализа ситуации в отрасли и условий конкуренции в ней. В следующей главе описываются приемы анализа положения в самой компании. Ситуация в отрасли и условия конкуренции в ней в широком смысле относятся к макросреде компании; анализ ситуации в самой компании пред​полагает изучение ее микросреды.

Рис. 3.1 иллюстрирует необходимость стратегического мыш​ления для руководителей при проведении диагностики компа​нии. Необходимо обратить внимание на логический переход от анализа микро- и макросреды компании к разработке альтер​натив при выборе стратегии. 
	СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ В ОТРАСЛИ 

Ключевые вопросы
1. Каковы основные экономические показатели,характеризующие отрасль?

2. Каков уровень конкуренции и какое влияние оказывает каждая из конкурентных сил?

3. Что вызывает изменение в отрасли?

4. Какие компании имеют наиболее сильные /слабые конкурентные позиции?

5. Кто и какие стратегические шаги предпримет скорее всего в ближайшем будущем?

6. Какие ключевые факторы определяют успех в конкурентной борьбе?

7. Является ли данная отрасль привлекательной с точки зрения перспектив получения прибыли выше средней?
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	КАКОВЫ 
В ДЕЙСТВИТЕЛЬНОСТИ
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВОЗМОЖНОСТИ
КОМПАНИИ?
• Вынуждена ли она улучшать существующую стратегию или у нее есть возможность изменить стратегию коренным образом?

	
	КАКОВА НАИЛУЧШАЯ СТРАТЕГИЯ? 
Ключевые критерии
· Полностью ли соответствует ситуации в компании?

· Помогает ли создать
конкурентные преимущества?

· Направлена ли на улучшение развития компании?



	
	
	
	
	
	

	СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ СИТУАЦИИ ВНУТРИ КОМПАНИИ
Ключевые вопросы
1. Хороша ли действующая стратегия? Каковы сильные, слабые стороны компании, возможности и угрозы?
3. Конкурентоспособна ли компания по издержкам?

4. Насколько сильна конкурентная позиция компании?

Какие стратегические проблемы должны быть изучены?
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


Рис 3.1. Как стратегическое мышление и стратегический анализ приводят к правильному стратегическому выбору

Менеджеры должны иметь четкое представление о микро- и мак​росреде фирмы для того, чтобы правильно определить стратеги​ческие перспективы, сформули​ровать цели и задачи, вырабо​тать стратегию развития пред​приятия, направленную на уси​ление его позиций. Без такого понимания ситуации менеджеры рискуют принять стратегический план развития, не соответст​вующий существующим условиям, не обеспечивающий компа​нии создание конкурентных преимуществ и не способный дать толчок развитию компании.

Менеджеры, предлагающие выбор направления развития компании или разработки стратегии без предвари​тельного анализа текущего состоя​ния компании (какие внешние усло​вия существуют и каковы внутренние возможности), плохо подготовлены к решению этой задачи.

Методы анализа общей ситуации в отрасли 

и конкуренции в ней

Отрасли сильно разнятся по своим экономическим характери​стикам, конкуренции внутри них и перспективам развития. Темпы технического прогресса могут колебаться от высоких до низких. Необходимый размер капиталовложений может быть велик или незначителен. Рынок может быть от локального до мирового. Производители выпускают стандартную или высоко​дифференцированную продукцию. Конкуренция в отрасли мо​жет быть сильной или слабой, она может ориентироваться на цены, качество, послепродажное обслуживание или на что-либо другое. Спрос может расти или снижаться. Разница в условиях может быть столь сильна, что компании, занимающие лиди​рующее положение в одной, малопривлекательной, отрасли, могут получать относительно небольшую прибыль, в то время как компании, имеющие слабые позиции в другой, привлека​тельной, работать с большей отдачей.

Кроме того, условия конкуренции в отрасли постоянно ме​няются с изменением характера влияния отдельных факторов.

При анализе общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней используется набор приемов, который позволяет правильно оценить изменяющиеся условия отрасли и определить характер и уровень конкурентной борьбы, в ней. Это позволяет вырабо​тать стратегию, соответствующую общей ситуации в отрасли, и сделать выводы о ее привлекательности для вложения средств компании. Цель проведения анализа общего положения в отрас​ли и конкуренции в ней — получить ответы на семь вопросов:

1.    Каковы основные экономические показатели, характери​зующие отрасль?

2.    Какие конкурентные силы действуют в отрасли и какова степень их влияния?

3.    Что вызывает изменение в структуре конкурентных сил отрасли и какое влияние эти факторы окажут в будущем?

4.    У каких компаний наиболее сильные/слабые конкурент​ные позиции?

5.    Кто скорее всего определяет, в какой области пойдет конкурентная борьба в ближайшем будущем?

6.    Какие ключевые факторы определят успех или неудачу в конкурентной борьбе?

7.    Насколько привлекательна отрасль с точки зрения пер​спектив получения прибыли выше средней?

Ответы на данные вопросы формируют основу для понима​ния среды, в которой действует фирма, и создают базу для раз​работки стратегии, ориентированной на изменяющиеся условия конкуренции и ситуацию в отрасли.

Вопрос 1

Каковы основные экономические показатели, 
характеризующие отрасль?

Так как отрасли сильно различаются по своей структуре и базо​вым характеристикам, анализ общей ситуации в отрасли и кон​куренции в ней начинается с обзора основных экономических характеристик. Как рабочее определение мы используем термин "отрасль" для того, чтобы обозначить группу фирм, чья продук​ция имеет настолько сходные качества, что борьба идет за одних и тех же покупателей. Факторы, которые необходимо изучить для того, чтобы определить основные характеристики отрасли, в основном стандартны:

•     размеры рынка;

•     масштабы конкуренции (конкуренция в местном, региональ​ном национальном или мировом масштабе);

•     темпы роста рынка и стадия, на которой находится рынок (начало подъема, быстрый рост и взлет, начало зрелости, ко​нец зрелости и насыщение, застой и старение, спад);

•     число конкурентов и их относительные размеры — действует ли в отрасли множество мелких компаний или в ней доми​нирует небольшое число крупных фирм;

•     количество покупателей и их финансовые возможности;

•     идет ли интеграция "вперед" или "назад"

•     направления  и  темпы  технологических  изменений, как  в процессе производства, так и в создании новых продуктов;

•     легкость вхождения в отрасль и выхода из нее;

•     являются  ли  продукты/услуги  фирм-конкурентов  высоко​дифференцированными,   слабодифференцированными   или практически одинаковыми;

•     имеют ли возможность компании осуществлять экономию на масштабах производства, транспортировке, маркетинге или проведении рекламных мероприятий;

•     является  ли   высокая  степень  загрузки   производственных мощностей наиболее важным условием для достижения низ​кого уровня издержек производства;

•     имеет ли кривая "обучение/опыт" в отрасли такой вид, что​бы средняя цена изделия уменьшалась по мере того как ку​мулятивный выпуск (и, таким образом, опыт, приобретаемый в процессе производства) растет;

•     осуществляются ли в отрасли необходимые капиталовложения;

•     имеет ли отрасль доходность выше или ниже среднего уровня прибыли в целом.

В табл. 3.1 приведены в качестве примера экономические показатели, характеризующие отрасль по производству серной кислоты.
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Экономические характеристики отрасли важны, так как имеют большое значение при разработке стратегии. Например, в капиталоемкой отрасли, где стоимость только одного завода может достигать сотен миллионов долларов, компания может частично облегчить тяжкий "груз" высоких постоянных издержек, применяя стратегию интенсивного использования основ​ных средств, таким образом получая больший доход на доллар основных активов. Так, коммерческие авиакомпании для увели​чения доходности своих дорогих авиалайнеров сокращают время их пребывания на земле (один самолет совершает в сутки больше полетов) и снижают цены на билеты для того, чтобы запол​нить места в салонах, которые иначе остались бы пустыми. В отраслях, где один продукт заме​няет другой, компании вынуж​дены тратить больше времени и средств на НИОКР с тем, чтобы сохранить свое техническое преимущество и внедрять свои продукты раньше конкурентов, т. е. стратегия постоянных инноваций становится предпосылкой для выживания компании на рынке.

В таких отраслях, как производство полупроводников, нали​чие зависимости между обу​чением и опытом приводит к тому, что себестоимость еди​ницы продукции снижается на 20% при удвоении объемов производства. При 20%-ном эффекте от кривой опыта, если первый миллион микросхем стоил по 1 долл. за штуку, то второй миллион будет стоить только 0,80 долл. (80% от 1 доллара), четвертый миллион — 0,64 долл. (80% от 80 центов) и так далее. Когда кривая опыта для данной отрасли достаточно крута, компания, первой вне​дрившая новый продукт и использующая стратегию захвата крупной доли рынка, получает конкурентное преимущество от снижения издержек производства. Чем больше эффект от кри​вой опыта, тем больше конкурентное преимущество компании с более высокими кумулятивными объемами производства, как показано на рис. 3.2.

Табл. 3.2 представляет собой еще один пример того, как ос​новные экономические характеристики влияют на процесс раз​работки стратегии.

Таблица 3.1.

Пример набора основных экономических показателей, характеризующих 
отрасль по производству серной кислоты

	Размеры рынка
	годовые доходы—400—500 млн долл.; 
валовой объем—4 млн тонн. 

	Темпы роста размеров рынка
	2—3 % в год. 

	Стадия жизненного цикла
	зрелость.

	Число компаний в отрасли
	около 30 компаний со 110 предприятиями и валовой мощностью 4,5 млн. тонн. 

	Доли компаний на рынке
	от 3 до 21 %.

	Потребители
	около 2000, большинство — химические фирмы.

	Степень вертикальной интеграции
	смешанная; 5 из 10 крупнейших компаний интег​рированы «назад» (с поставщиками сырья) и также «вперед» (родственные компании покупают более 50% производимой продукции), прочие компании занимаются только обработкой.

	Легкость выхода на рынок и ухода с рынка
	умеренные трудности при выходе на рынок в виде жестких требований к величине капитала, необходимого для строительст​ва завода минимально возможного размера (10 млн долл.), и необходимость искать потребителей в радиусе 250 миль от завода.

	Технологии/инновации
	производственная технология однородна и изменяется мед​ленно, наибольшие изменения происходят в ассортименте продукции — 1-2 новых химических продукта внедряются каждый год, и на них приходится почти весь прирост уровня производства.

	Характеристики продукции
	высокая степень стандартизации, марки разных произво​дителей практически идентичны; покупатели не видят большой разницы между ними.

	Экономия на масштабах производства
	умеренная, все компании имеют практически одинаковые производственные издержки, однако возможна экономия на транспортиров​ке крупных партий продукции одному клиенту и на покупке крупных партий сырья.

	Кривая опыта
	не является ключевым фактором в данной отрасли.

	Загруженность производственных мощностей
	90—100% от максимальной; при загру​женности ниже 90% предельные издержки намного выше.

	Прибыльность отрасли
	примерно на среднем уровне или ниже: характер продукции приводит к резкому снижению цен при падении спроса, однако при устойчивом спросе цены растут медленно. Прибыльность сильно зависит от спроса.


Таблица 3.2. 

Примеры стратегической важности ключевых экономических характеристик отрасли

	Фактор/характеристика
	Стратегическая важность

	Размеры рынка
	Небольшие рынки не привлекают крупных/новых конкурентов; широкие рынки часто притягивают внимание корпораций, которые заинтересованы в привлечении компаний с сильными конкурентными позициями в данной отрасли.

	Темпы роста рынка
	Быстрый рост облегчает проникновение на рынок, замедление роста ведет к уходу с рынка наиболее слабых фирм.

	Излишки или нехватка производственных мощностей
	Излишние производственные мощности приводят к падению цен и прибыли; сокращение приводит к их росту.

	Прибыльность отрасли
	Высокая прибыльность способствует появлению на рынке новых компаний, низкая — к сокращению числа компаний на рынке. 

	Препятствия для выхода на рынок или ухода с рынка
	Высокие барьеры защищают позиции фирм, уже действующих на рынке, низкие — делают их позиции уязвимыми для фирм-новичков. 

	Стандартные товары
	Покупатели имеют преимущество, так как им легче переключаться с одного продавца на другого

	Быстрые технологические изменения
	Повышается риск: инвестиции в этих условиях могут оказаться малопродуктивными из-за быстрого морального износа. 

	Требования к размерам необходимых капиталовложений
	Жесткие требования повышают риск, становится важным точный расчет времени, создаются барьеры при выходе на рынок и уходе с рынка. 

	Вертикальная интеграция
	Повышает требования к размерам капитала, приводит к сильным различиям в конкурентоспособности и затратах на производство полностью интегрированных, частично интегрированных и неинтегрированных фирм. 

	Экономия на масштабах производства
	Увеличивает долю рынка, необходимую для достижения конкурентоспособности по издержкам.

	Быстрое обновление ассортимента продукции
	Укорачивает жизненный цикл товара, увеличивает риск того, что конкуренты могут вырваться вперед
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Рис. 3.2. Сравнение воздействия на себестоимость единицы продукции эффекта кривой опыта, равного 10%, 20%, 30%, при удвоении кумулятивного выпуска продукции

Вопрос 2

Какие конкурентные силы действуют в отрасли

и каково их влияние?

Краеугольным камнем анализа ситуации в отрасли и конкурен​ции в ней является тщательное изучение идущей в отрасли кон​курентной борьбы, определение ее источников и оценка степени воздействия конкурентных сил. Этот шаг анализа особенно важен, так как невозможно разработать полноценную стратегию без глубокого понимания характера конкуренции в отрасли.

Модель пяти сил конкуренции

Даже несмотря на то, что влияние конкуренции в каждой отрасли различно, сам по себе характер конкуренции сходен, что позволяет использовать дан​ную ниже схему для определения ее природы и степени воздей​ствия конкурентных сил. Профессор Гарвардской школы бизне​са М. Портер наглядно доказал, что состояние конкуренции в отрасли можно охарактеризовать пятью конкурентными силами:

1.    Соперничество между продавцами внутри отрасли.

2.    Попытки компаний из других отраслей завоевать покупа​телей своими товарами-субститутами.

3.    Возможность появления новых конкурентов внутри отрасли.

4.    Способность поставщиков сырья и деталей, используемых фирмой, диктовать свои условия.

5.    Способность потребителей продукции фирмы диктовать свои условия.

Модель пяти сил конкуренции Портера, приведенная на рис. 3.3, является мощным инструментом при систематической диагностике основных конкурентных сил, влияющих на рынок, и определении степени воздействия каждой из них. Эта модель не только наиболее широко используется, но и достаточно про​ста в применении.
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Рис. 3.3. Модель пяти сил конкуренции — основной аналитический инструмент

Соперничество между продавцами

Из всех пяти конкурентных сил наибольшее влияние оказывает конкурентная борьба между соперничающими фирмами, представляющими однотипные товары и услуги.

Конкуренция возникает в связи с тем, что у одной или не​скольких фирм появляется возможность лучше удовлетворить нужды потребителей или необходимость улучшить свою дея​тельность.

Интенсивность конкуренции между продавцами проявляется в том, насколько энергично фирмы используют находящиеся в их распоряжении средства конкурентной борьбы, такие как более низкие цены, улучшенные характеристики товара; более высокий уровень обслуживания потребителей, длительные сроки гарантийного периода, специальные способы продвижения то​вара на рынок, выпуск новых товаров. Конкуренция может носить мирный характер, а может вестись не на жизнь, а на смерть, в зависимости от того, насколько частые и агрессивные действия, угрожающие конкурентам (снижающие их прибыль​ность), предпринимает фирма. Обычно конкуренты стремятся придать какие-либо новые черты своей продукции, что отвечает желаниям потребителей. В то же время фирмы стремятся ис​пользовать для укрепления своих позиций слабости друг друга.

Независимо от того, идет ли ожесточенная конкурентная борьба или уровень конкуренции невысок, для каждой компа​нии необходимым является разработка успешной стратегии, которая обеспечит превосходство над конкурентами и укрепит позиции перед покупателями. Сложность в большинстве отрас​лей состоит в том, что любая стратегия фирмы зависит от стра​тегий, используемых конкурентами, и тех ресурсов, которыми эти стратегии подкреплены. Даже самая лучшая стратегия ком​пании, направленная на достижение конкурентного преимущест​ва, зависит от силы позиций фирм-конкурентов и их стратегии. Такая взаимозависимость означает, что какие бы меры ни пред​принимала фирма в стратегическом плане, фирмы-конкуренты отвечают на них своими контрмерами, наступательными или оборонительными. Таким образом, конкурентная борьба стано​вится сходной со стратегической игрой, состоящей из мер и контрмер, и напоминает битву, развертывающуюся в соответствии с правилами предпринимательства и конкуренции. Действительно, конкурентные рынки — это экономическое поле боя.
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Конкурентная борьба между соперничающими фирмами-продавцами может отличаться не только степенью интенсивно​сти, но также и принимать различные формы. Относительное значение, которое фирма при​дает таким средствам воздействия на рынок, как цена, качество, дополнительные функции, гарантии, реклама, более эф​фективная сеть оптовых и розничных дистрибьюторов, обновление ассортимента про​дукции, обслуживание потре​бителей, может с течением времени меняться по мере того, как фирма начинает более ши​роко использовать другие средства привлечения внимание поку​пателей, и в связи с новыми наступательными и оборонитель​ными мерами конкурентов. По этой причине конкуренция — динамический процесс; условия конкуренции постоянно меня​ются в зависимости от действий компаний и их контрдействий, и основной удар перемещается с одних средств конкурентной борьбы на другие.

Особенно важны два принципа конкуренции: 1) мощная конку​рентная стратегия, применяемая одной фирмой, усиливает конку​рентное давление на прочие фирмы и 2) то, как конкурирующие фирмы применяют различные виды "оружия" для опережения со​перников, определяет правила конкуренции в отрасли и показывает, что необходимо сделать для того, чтобы добиться успеха.

Если понять правила конкуренции в отрасли, то можно су​дить о том, насколько сильно соперничество: ожесточенное, интенсивное, нормально умеренное или притягательно слабое и будет ли уровень конкуренции возрастать или снижаться.

Существует несколько факторов, которые в любой отрасли влияют на интенсивность конкуренции.

1.    Конкуренция усиливается с увеличением числа соперни​чающих фирм, по мере того как выравниваются их раз​меры и объемы производства. К тому же, чем большее число соперников,  тем больше  вероятность появления новых, творческих стратегических инициатив. Суть в том, что когда фирмы-конкуренты примерно равны по своим размерам и объемам производства, они находятся при​мерно в равных условиях,  и одной или двум фирмам сложно выиграть конкурентную "битву" и занять лиди​рующее положение на рынке.

2.    Обычно конкуренция сильна, когда спрос на продукцию растет медленно. На быстрорастущем рынке места хватает всем. На самом деле фирма может расходовать все свои финансовые и управленческие ресурсы лишь на то, чтобы поспевать за растущим спросом, а не на то, чтобы пере​хватывать покупателей у других фирм. Однако, когда рост замедляется или покупательский спрос неожиданно пада​ет, компании, ориентирующиеся на расширение произ​водства, или фирмы с излишком производственных мощ​ностей часто снижают цены и используют другие приемы наращивания объема продаж. Возникающая в результате борьба за долю рынка может вытолкнуть с рынка более слабые и менее эффективные фирмы. Тогда отрасль кон​солидируется в малочисленную группу производителей, каждый из которых тем не менее имеет сильные позиции.

3.    Конкуренция усиливается, когда условия хозяйствования в отрасли толкают фирмы на снижение цен или на при​менение других средств увеличения объемов продаж и объемов производства.  Постоянные издержки в любом случае составляют значительную часть затрат на произ​водство, но стоимость одной единицы продукции снижа​ется при полной или почти полной загрузке производст​венных мощностей, так как в этом случае постоянные издержки делятся на большее число изделий. Незагру​женные  же  мощности  вызывают  заметное  увеличение стоимости одной единицы продукции, так как бремя постоянных издержек ложится на меньшее число изделий. В этом случае, если спрос сокращается и загрузка производственных мощностей падает, давление возрастающей себестоимости единицы продукции толкает фирмы на за​ключение секретных соглашений о снижении цен, на применение специальных скидок и других методов сти​мулирования продаж, что обостряет конкурентную борь​бу. Точно так же скоропортящиеся, сезонные продукты, продукты, которые дорого хранить, могут выбрасываться на рынок по демпинговым ценам, когда давление конку​ренции вынуждает одну или несколько компаний избав​ляться от излишних запасов.

4.    Конкуренция  усиливается,   когда  затраты   покупателей при переходе с потребления одной марки на потребление другой   невелики. С одной стороны, низкие затраты на смену марки облегчают фирмам задачу переманивания потребителей продукции конкурирующих компаний.  С другой стороны, высокие затраты при смене марки за​щищают производителей от попыток соперников при​влечь потребителей их продукции.

5.    Конкуренция  усиливается,   когда  одна   или   несколько компаний не удовлетворены своей долей рынка и пыта​ются ее увеличить за счет доли конкурентов. Фирмы, по​зиции которых слабеют или которые испытывают финан​совые трудности, часто действуют агрессивно,  покупая более мелкие фирмы-конкуренты, внедряя новые продук​ты, увеличивая расходы на рекламу, устанавливая специ​альные цены и т. д. Такие действия могут начать новый раунд конкурентной борьбы, обострить схватку за долю рынка.

6.    Конкуренция усиливается пропорционально росту при​были от успешных стратегических решений. Чем выше потенциальная прибыль, тем больше вероятность того, что некоторые фирмы будут действовать в соответствии, с данной стратегией для того, чтобы эту прибыль получить. Размер прибыли зависит от того, как скоро последует от​вет конкурентов. Когда их ответные действия запаздыва​ют (или их вообще нет), компания, первой применившая новую конкурентную стратегию, может извлекать доходы в течение определенного периода и, возможно, так уверенно захватить инициативу, что соперники будут обре​чены на отставание. Чем больше потенциальная прибыль для фирмы-первопроходца, тем больше шансов, что ка​кая-нибудь фирма рискнет сделать первый шаг.

7.    Конкуренция становится интенсивной, когда затраты на то, чтобы покинуть рынок выше, чем на то, чтобы ос​таться на нем и принять участие в конкурентной борьбе. Чем выше барьеры на пути ухода с рынка (т. е. чем до​роже покинуть рынок), тем больше решимость фирм ос​таться и бороться изо всех сил, несмотря на то, что их доходы Достаточно низки или они даже несут потери.

8.    Ход конкуренции тем менее предсказуем, чем больше различаются приоритеты фирм, их стратегия, ресурсы, личные качества их руководителей и страны, где они за​регистрированы. Различия среди компаний, действующих на рынке, приводят к тому, что становится очевидным, когда некоторые из них пытаются "раскачать" рынок, применяя нестандартные методы и подходы и делая тем самым конкурентную среду менее стабильной. Появление на рынке новых иностранных компаний с низкими про​изводственными издержками, если они хотят захватить долю рынка, наверняка будет фактором, обостряющим соперничество.

9.    Конкуренция   усиливается,   когда   крупные   компании, действующие в других отраслях, приобретают какую-либо разоряющуюся фирму в данной отрасли и приступают к осуществлению решительных и хорошо финансируемых мероприятий по превращению купленной ими фирмы в лидера рынка. Например, Philip Morris, ведущая компа​ния в производстве сигарет с превосходными маркетин​говыми   ноу-хау,   полностью   изменила   маркетинговые подходы в пивоваренной  промышленности, когда в кон​це 1960-х годов она приобрела ничем не примечательную фирму Мiller Brewing. За небольшой промежуток времени Philip Morris разработала маркетинговую программу для пива Miller High Life и вывела эту марку на второе место по числу продаж. Philip Morris также была первопроход​цем в области низкокалорийного пива, внедрив в произ​водство пиво "Miller Lite". Это была инициатива, которая превратила производство низкокалорийного пива в са​мый быстрорастущий сегмент пивоваренной промыш​ленности.

Оценивая силу давления на компанию конкурирующих фирм, разработчик стратегии должен идентифицировать вид конкурентного "оружия", которое определяет развитие конку​рентной борьбы, и оценить, как соперничество влияет на рост доходов. Считается, что конкуренция интенсивна, если действия фирм-конкурентов снижают среднюю прибыль в отрасли, уме​ренна, если большинство фирм получает вполне приемлемую прибыль, и слаба, если большая часть компаний отрасли может получать прибыль выше средней, вкладывая средства лишь в производственные инвестиции. Частые резкие обострения со​перничества делают конкурентную борьбу в отрасли жестокой.

Влияние на конкуренцию в отрасли фирм, 

собирающихся выйти на данный рынок

Фирмы, только что появившиеся на рынке, обладают новыми производственными мощностями, желанием обеспечить себе долю рынка и иногда значительными ресурса​ми, необходимыми для конкурентной борьбы. Серьезность угро​зы появления новых конкурентов зависит от двух факторов: барьеров на пути проникновения на рынок и ожидаемой реак​ции компаний, уже действующих на рынке, на приход нового соперника. Если новичку сложно заполучить долю рынка и/или по экономическим причинам его положение менее благоприятно, чем положение фирм, уже действующих на данном рынке, то зна​чит в отрасли существуют барьеры, препятствующие проникнове​нию на рынок. Эти барьеры бывают нескольких типов.

Экономия на масштабах производства. Экономия на масшта​бах производства отпугивает потенциальных конкурентов, так как она вынуждает производить сразу большой объем продукции (что дорого и, возможно, рискованно) или ставит их в невыгод​ное положение по издержкам (снижает прибыль). Новички на рынке, готовые производить сразу большой объем продукции, могут создать ситуацию перепроизводства в отрасли и предста​вить собой угрозу для других фирм, на что те отвечают соответ​ствующим образом (снижая цены, увеличивая затраты на рекла​му и т.д.), стремясь сохранить свои позиции. В любом случае новичок должен быть готов к низким доходам. Экономия на масштабах может касаться не только производства, но и рекламы,   маркетинга,   сбыта,   финансирования,   послепродажного обслуживания, приобретения сырья и НИОКР.

Невозможность доступа к технологии и ноу-хау. Многие от​расли требуют технологически сложного оборудования и навы​ков, которые новичкам не всегда просто приобрести. Патенты на ключевые технологии представляют собой барьер на пути новичков точно так же, как и отсутствие квалифицированного персонала или невозможность выполнения сложных производ​ственных операций. Фирмы, уже действующие на рынке, тща​тельно охраняют ноу-хау, которые дают им преимущество в технологии и производительности. Новички не смогут конкури​ровать на том же техническом уровне без доступа к таким спе​циальным ноу-хау.

Эффект кривой "обучение/опыт". Когда снижение себестоимо​сти продукции происходит преимущественно благодаря эффекту кривой опыта, новички оказываются в менее благоприятном поло​жении с точки зрения издержек, чем существующие на рынке конкуренты с большим опытом в производстве данного товара.

Приверженность потребителей к определенным маркам. По​требители часто проявляют верность уже существующим маркам. Потребители из Европы, например, горячо привержены евро​пейским маркам бытового оборудования. Такая приверженность означает, что компания, собирающаяся выходить на рынок, должна быть готова потратить значительные суммы на рекламу и продвижение своих товаров, чтобы преодолеть потребительские предубеждения и создать собственный круг покупателей. Этот процесс может занять продолжительное время и потребовать крупных финансовых вложений. К тому же, если потребителю сложно переключиться на другую марку или смена марки явля​ется дорогостоящим процессом, фирма-новичок должна убедить покупателей, что ее марка стоит этих затрат. Чтобы преодолеть барьеры, связанные с переходом с одной марки на другую, фир​мы, выходящие на рынок, могут предложить более значительные скидки, лучшее качество или обслуживание. Все это означает уменьшение прибыли и возрастание риска для начинающих компаний, которые особенно зависят от быстрых и крупных прибылей, необходимых для дальнейших инвестиций.

Необходимый размер капиталовложений. Чем больше денеж​ных средств необходимо вложить, чтобы успешно обосноваться на рынке, тем уже круг фирм, имеющих возможность это сде​лать. Совершенно ясно, что необходимы средства для покупки или строительства предприятия, покупки оборудования, созда​ния необходимых запасов, финансирования потребительского кредита, рекламы и продвижения товаров, создания своего круга покупателей и покрытия убытков, которые фирма несет на на​чальном этапе своей деятельности.

Неравенство в издержках, не зависящее от размеров предпри​ятия. Фирмы, давно действующие на рынке, могут иметь более низкий уровень издержек. Этого уровня фирма-новичок не всегда может достичь, несмотря на свои размеры. Такое пре​имущество может быть достигнуто за счет лучшего и более де​шевого сырья, владения патентами и ноу-хау, выгод от эффекта кривой опыта, удобного расположения, низкой стоимости кре​дитов, а также за счет того, что предприятие было построено и оборудовано раньше по более низким ценам.

Доступ к каналам сбыта. В случае с потребительскими това​рами новичок может столкнуться с проблемой доступа к кана​лам сбыта. Оптовые продавцы могут сдержанно относиться к товару, не известному покупателям. Возможно, что розничную сеть надо будет создавать заново. Розничных продавцов необхо​димо будет убедить выставить в своих витринах образцы новой продукции и обеспечить ей приемлемый гарантийный срок. Чем увереннее себя чувствуют фирмы-старожилы, чем крепче они держат оптовую сеть в своих руках, тем серьезнее препятствия на пути новичков. Чтобы устранить эти препятствия, фирмам-новичкам, возможно, придется "покупать" доступ к сбытовым каналам, предоставляя дилерам и дистрибьюторам большие скидки с цены, а также рекламные скидки или предпринимая еще какие-либо действия по стимулированию сбыта. Вследствие этого возможные доходы фирмы-новичка начинают падать до тех пор, пока оптовые и розничные продавцы не примут товар и не захотят продвигать его на рынок.

Действия контролирующих органов. Правительственные орга​ны могут ограничить или запретить доступ на рынок при помо​щи лицензий и разрешений. Регулируемые отрасли, такие как банковская, страховая, радио и телевидение, продажа спиртных напитков и железнодорожный транспорт, характеризуются тем, что доступ в них контролируется государством. На мировом рынке национальные правительства ограничивают доступ на рынки своих стран иностранных компаний, и все иностранные инвестиции нуждаются в одобрении государственных органов. Установленные правительством строгие стандарты безопасности и защиты окружающей среды также являются барьерами на пути проникновения на рынок, так как из-за них растут затраты по выходу на рынок.

Тарифы и нетарифные ограничения. Национальные правитель​ства часто устанавливают тарифные  и  нетарифные  барьеры (антидемпинговое законодательство, обязательное участие мест​ных фирм, квоты) для затруднения доступа на их рынок ино​странных фирм. В 1988 г. из-за пошлин, введенных южнокорей​ским правительством, Ford Taurus стоил в Южной Корее свыше 40 000 долл.  Европейские страны требуют, чтобы отдельные товары, производимые в Азии, от электрических пишущих машинок до копировальной техники, имели в себе европейских компонентов на сумму, равную 40% стоимости. А чтобы защи​тить европейских производителей микропроцессоров от азиат​ских конкурентов, правительства европейских стран ввели жест​кую методику подсчета нижнего уровня цен на микропроцессоры. Даже  если фирма,  собравшись  выйти  на новый  рынок, энергично старается преодолеть барьеры, препятствующие ее проникновению, она по-прежнему сталкивается с вопросом, как будут реагировать конкурирующие компании. Будут ли фирмы, давно действующие на рынке, пассивными или будут яростно защищать свои позиции при помощи снижения цен, увеличения затрат на рекламу, модернизации продукции или других средств, которые могут осложнить жизнь новичку (точно так же, как и другим  конкурентам)?  Руководство фирмы,  решая вопрос о проникновении на новый рынок, очень часто бывает вынуждено вновь задуматься о правильности такого шага, когда конкуренты ясно дают понять, что будут сражаться за свои позиции на рын​ке против прихода фирмы-новичка и когда они имеют финансо​вые ресурсы для этого. Фирма также может отказаться от своих планов выхода на рынок, если конкуренты имеют возможность договориться с дистрибьюторами и потребителями о сохранении своих прежних отношений.
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Лучший способ узнать, окажет ли появление на рынке новых конкурентов существенное влияние на конкуренцию в отрасли целом, это решить, достаточно ли велики в отрасли темпы роста и ожидаемые доходы, чтобы привлечь в нее новые фирмы.

Если ответ отрицательный, приход новых компаний не окажет силь​ного влияния на конкуренцию. Если ответ положительный (как, например, в случае, когда иностранные компании с дешевой продукцией ищут новые рынки), приход новых соперников окажет большое влияние на конкуренцию. Чем сильнее угроза появления новых конкурентов, тем больше оснований у фирм-старожилов укреплять свои позиции, затрудняя проникновение на рынок новичков.

Следует добавить, что степень опасности прихода новых со​перников изменяется в зависимости от того, как развивается отрасль, и от увеличения или сокращения числа препятствий к проникновению на рынок. Например, истечение срока действия особо ценного па​тента значительно увеличивает угрозу появления новых кон​курентов. Техническое изобре​тение может сделать возмож​ной экономию на масштабах производства или создать какое-либо неизвестное ранее преимущество. Новые инициативы фирм, давно обосновавшихся на рынке, по увеличению расходов на рекламу, укреплению связей с дилерами и дистрибьюторами, ускорению НИОКР, улучшению качества продукции могут укрепить барьеры на пути потенциальных конкурентов. На мировом рынке препятствия к проникновению на национальные рынки иностранных фирм уменьшаются, если снижаются пошлины, если оптовые продав​цы и дилеры гонятся за иностранными товарами, а покупатель​ские предпочтения сдвигаются в сторону иностранных марок.

Влияние на конкуренцию в отрасли товаров-субститутов.

Фир​мы одной отрасли промышленности нередко вступают в отно​шения острой конкуренции с фирмами другой отрасли про​мышленности, поскольку выпускаемые ими товары являются взаимозаменяемыми. Производители очков конкурируют с изго​товителями контактных линз. Сахарная промышленность конку​рирует с компаниями, производящими заменители сахара. Про​изводители пластиковых контейнеров находятся в состоянии острой конкуренции с изготовителями стеклянных бутылок и банок, бумажного картона, жестяных и алюминиевых консервных банок. Фирмы, выпускающие аспирин, должны учитывать, как их продукция воспринимается в сравнении с другими боле​утоляющими препаратами.

Воздействие на конкуренцию товаров-субститутов проявля​ется по-разному. Во-первых, наличие доступных и конкуренто​способных   по   цене   товаров-субститутов   заставит   компании промышленных отраслей установить цены,  которые позволят потребителям не переходить на заменители, а самим компаниям не подорвать свое положение на рынке. Этот потолок цен в то же самое время ограничивает прибыли, которые могут получить производители, если они не найдут способы ограничить расхо​ды. В том случае, когда заменители дешевле, чем продукты, выпускаемые в отрасли, в условиях острой конкуренции фирмы данной отрасли могут принять решение о снижении цен и найти способы компенсировать падение цен за счет сокращения рас​ходов. Во-вторых, наличие заменителей дает возможность по​требителям сравнить качество и характеристики продукции, а не только ее цену. Например, фирмы, которые покупают стеклян​ные бутылки и банки у изготовителей стеклянной тары, ищут возможность с таким же эффектом использовать для упаковки своей продукции пластиковые ящики, картонные ящики или жестяные банки. В условиях жесткой конкуренции со стороны продуктов-субститутов фирмы данной отрасли промышленности должны внушить потребителям, что их продукт имеет больше преимуществ по сравнению с заменителем. Как правило, это требует разработки конкурентоспособной стратегии, позволяю​щей  дифференцировать  промышленное  изделие  от товаров-субститутов посредством сочетания более низких цен, более вы​сокого качества, лучшего обслуживания и более желательных для потребителя возможностей использования.

Еще один важный показатель конкурентной силы замените​лей оценивает, сложно ли для потребителей переключиться на заменители и насколько это дорого для них. Типичные издерж​ки, необходимые для перехода на использование новой продук​ции, включают стоимость переподготовки служащих, стоимость дополнительно приобретенного оборудования, стоимость техни​ческой помощи, необходимой для перестройки, расходы времени и средств на проверку качества и надежности заменителя, а также психологические издержки, необходимые для ликвидации старых связей с поставщиками и установления новых связей.
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Если расходы на такое переключение высоки, продавцы замени​телей должны компенсировать основную часть расходов или предложить особые преимущества от использования их товара для того, чтобы переманить потребителей. Если издержки на такую перестройку низкие, продавцам товаров-субститутов гораздо легче убедить покупателей сделать выбор в пользу их изделий.

Как правило, чем ниже цена заменителей, чем выше их качест​во и эксплуатационные характе​ристики и чем ниже издержки пользователя, тем выше воздейст​вие на конкуренцию со стороны товаров-субститутов. Самые на​глядные показатели конкурентной силы этих товаров — это темпы роста их продаж, пути их продви​жения на рынке, расширение объема производства, планируемое продавцами, а также размер получаемой ими прибыли.

Конкурентная сила поставщиков

Являются ли поставщики той или иной отрасли промышленности сильной или слабой конкурентной силой, зависит от условий, сложившихся в отрас​ли, фирм-поставщиков и от значимости для потребителя товара, который они поставляют. Конкурентное влияние со стороны поставщиков в значительной степени снижается, если изделие, которое они поставляют, является стандартным предметом по​требления, поставляемым на открытый рынок большим количе​ством фирм, полностью обеспечивающих спрос. Тогда достаточ​но просто выбрать из перечня поставщиков нескольких произ​водителей и разместить у них заказы, порождая тем самым кон​куренцию среди них. В этом случае поставщики могут воздейст​вовать на рынок только тогда, когда предложение их продукции ограничено, а потребители испытывают настолько острую необ​ходимость в ней, что готовы согласиться на условия, более предпочтительные для поставщиков. Конкурентная сила по​ставщиков также снижается в том случае, если на рынке появи​лись большие партии товаров-заменителей, а переключение на них не представляется сложным и не требует значительных затрат. Например, производители безалкогольных напитков могут успешно контролировать конкурентную силу поставщиков банок из алюминия, используя больше пластиковых контейне​ров и стеклянных бутылок.

С одной стороны, поставщикам также труднее достичь своих целей, если одна из отраслей промышленности, которые они снабжают, является их основным потребителем. В этом случае благосостояние поставщиков непосредственно зависит от благо​состояния их основных потребителей. Поставщики ощущают необходимость защитить данную отрасль промышленности по​средством разумных цен, повышенного качества изделий, а также новых товаров и услуг, способных улучшить положение их потребителей, увеличить их товарооборот и повысить прибыль. В случае, если фирмы той или иной отрасли промышленности поддерживают тесные производственные связи с большинством поставщиков, они могут получить ощутимую выгоду в виде изделий повышенного качества, своевременных поставок и снижения затрат на товарные запасы.
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С другой стороны, если на продукцию поставщиков прихо​дится значительная часть издержек при производстве конечного изделия, если эта продукция играет решающую роль в процессе производства и/или если она в значительной степени влияет на качество производимых товаров, то конкурентная сила постав​щиков велика. Это, в частности, верно в том случае, когда не​сколько крупных компаний-поставщиков контролируют произ​водство большей части продукции своей отрасли и цены. Более того, поставщик (или группа поставщиков) могут оказывать тем большее давление на потребителей, чем сложнее и дороже пере​ход от одного поставщика к другому. Крупные поставщики, имеющие хорошую репутацию и все возрастающий спрос на свою продукцию, менее склонны к уступкам, чем поставщики, борющиеся за расширение круга своих покупателей или более полную загрузку своих производственных мощностей.

Конкурентная сила поставщиков также возрастает в том слу​чае, если они могут обеспечить поставку комплектующих изде​лий по более низким ценам, чем при производстве этих изделий самими фирмами-потребителями. Например, производители электротехники, предназначенной для работ вне помещения (газонокосилки, ротационные культиваторы, снегоуборочные машины), считают, что дешевле приобрести небольшие двигате​ли у других производителей, чем делать свои собственные, так как необходимое им количество слишком мало для того, чтобы оправдать капиталовложения и управлять ситуацией на рынке.

Производители небольших дви​гателей, поставляющие различные типы двигателей для всей про​мышленности, производящей электрооборудование, достигают значи​тельных объемов продаж своей про​дукции, что обеспечивает им эконо​мию на масштабах; они являются профессиональными производителя​ми и сохраняют свои издержки на уровне, значительно более низком, чем тот, который могут обеспечить при производстве таких двигате​лей производители электротехнических товаров. Производители небольших двигателей могут установить цены на свои изделия ниже затрат производителей электротехнических товаров, но значительно выше собственных издержек, чтобы обеспечить хорошую прибыль. В таких случаях влияние поставщиков велико до тех пор, пока коли​чество комплектующих изделий, необходимых потребителю, не воз​растает настолько, чтобы оправдать обратную интеграцию (см. глос​сарий). И тогда равновесие сил меняется не в пользу поставщика. Чем более вероятна угроза обратной интеграции в рынки поставщи​ков, тем быстрее достигают своих целей фирмы, ведущие переговоры относительно благоприятных условий сделок с поставщиками. По​следним примером сильного конкурентного влияния со стороны поставщиков может служить ситуация, когда поставщики по той или иной причине не имеют возможности производить или у них нет достаточного сильного стимула для того, чтобы обеспечить поставку изделий соответствующего качества. Например, если фирмы-поставщики будут поставлять комплектующие изделия с высоким уровнем дефектности или выходящие из строя, то фирмы-производители готовой продукции вынуждены будут нести такие затраты по гарантийному обслуживанию и замене дефектных запча​стей, что пострадают их прибыли, репутация и конкурентная пози​ция на рынке.

Конкурентная сила покупателей

Конкурентная сила покупа​телей так же, как и поставщиков, может колебаться от значи​тельной до слабой. Покупатели пользуются преимуществами в сделках в целом ряде случаев. Они наиболее очевидны, если покупатели крупные, и если они приобретают значительную долю изделий, выпускаемых промышленностью. Чем крупнее покупатели и чем больше количество изделий, которое они приобретают, тем больше их возможности влияния на ход пе​реговоров с продавцами. Нередко крупным покупателям удается добиться уступок в цене и других благоприятных условий для себя. Покупатели выигрывают и в том случае, если затраты, обусловленные переходом на конкурирующие изделия или за​менители, относительно низки. В любое время покупатели могут удовлетворить свои запросы, обратившись к нескольким про​давцам, а не ориентироваться на какую-то одну марку товара, так как у них есть дополнительные возможности для перегово​ров. Если изделия продавцов действительно идентичны, то из​держки покупателей при смене продавцов будут малы или све​дены к нулю. Однако, если изделия продавцов значительно отличаются друг от друга, покупатели не смогут перестроиться без больших для себя затрат.

И последнее, не все покупа​тели обладают равными возмож​ностями торговаться с продавца​ми, а некоторые из покупателей обращают меньше внимания на цену, качество и обслуживание. Например, в легкой промышлен​ности большинство производите​лей должны учитывать значительное влияние покупателей и их конкурентную силу, когда они используют такие розничные кана​лы распределения, как Wal-Mart или Sears. Но они могут постав​лять свою продукцию небольшими частями в магазины по более выгодным для себя ценам.

Стратегический смысл пяти конкурентных сил

Ценность мо​дели пяти сил конкуренции состоит в том, что она помогает определить структуру этих сил.

Для того чтобы проанализировать конкурентное окружение, руководителям следует оценить возможности каждой из пяти конкурирующих сил. Коллективное воздействие этих сил опреде​ляет характер конкурентной борьбы на данном рынке. Как прави​ло, чем сильнее силы конкуренции, тем ниже коллективная рен​табельность участвующих в соревновании фирм. Наиболее острая конкуренция возникает в том случае, когда эти пять сил создают жесткие условия на рынке, обес​печивая на перспективу субпари​тетную прибыльность или рав​ную убыточность для преобла​дающего числа фирм. Структура конкуренции в отрасли явно не​привлекательна с точки зрения прибыльности, если соперничество между продавцами очень сильное, барьеры выхода на рынок низкие, конкуренция со сто​роны продуктов-заменителей высока, и как продавцы, так и по​купатели могут получать значительные выгоды от участия в сдел​ках. Но если конкурентные силы в целом не оказывают значи​тельного влияния на положение в отрасли, то эта отрасль стано​вится благополучной и привлекательной с точки зрения получе​ния сверхприбыли.

Идеальная конкурентная среда в отношении получения при​были — это такая среда, в которой и поставщики, и покупатели имеют слабую позицию на торговых переговорах, когда нет хороших заменителей, входные барьеры выхода на рынок отно​сительно высоки и конкуренция между существующими продав​цами довольно умеренная. Однако, если хотя бы некоторые из пяти конкурентных сил достаточно сильны, отрасль может быть привлекательной с точки зрения конкуренции только для тех фирм, чье положение на рынке и рыночная стратегия обеспечи​вают достаточно хорошую защиту против давления конкурен​ции, чтобы обеспечить себе возможность получать прибыль, превышающую средний уровень.

Для того чтобы успешно выступать на рынке, не подвергая фирму отрицательному воздействию конкурентных сил, менед​жеры должны разработать стратегии, которые: 1) изолируют компанию настолько, насколько это возможно, от пяти сил конкуренции; 2) повлияют на законы конкуренции в отрасли в выгодном для фирмы направлении; 3) обеспечат сильную на​дежную позицию, гарантирующую успех в конкурентной "игре", охватившей данную отрасль промышленности. Менеджеры вряд ли смогут справиться с этой задачей, не представляя себе, како​ва конкуренция в отрасли и каковы перспективы ее развития.

Модель пяти сил конкуренции — это тот инструмент, который поможет менеджерам решить поставленную задачу.

Вопрос 3

Что вызывает изменения в структуре 

конкурентных сил в отрасли и в окружающей среде?

Экономические характеристики отрасли и структура конкурент​ных сил многое говорят о среде, в которой находится отрасль, но дают слабое представление о том, как эта среда может изме​няться. В любой отрасли наблюдаются определенные тенденции развития и появляются различные нововведения: эти процессы протекают с различной скоростью и вынуждают фирмы менять свою стратегию. Широко известная теория о стадиях экономи​ческого роста отрасли помогает найти объяснения изменениям, однако эти объяснения далеко не полны. Стадии экономиче​ского цикла характеризуют отрасль в целом, однако существует множество причин изменения ситуации в отрасли и конкурен​ции в ней помимо перехода на новую стадию цикла.

Концепция движущих сил
При всей важности определения, на какой стадии находится отрасль, для анализа более необхо​димо выявить факторы, вызывающие существенные изменения в отрасли и уровне конкуренции. Условия в отрасли и уровень конкуренции изменяются, поскольку определенные силы нахо​дятся в движении и способствуют или прямо приводят к пере​менам. Силы, которые оказыва​ют наибольшее влияние и опре​деляют характер перемен, назы​вают движущими. Анализ дви​жущих сил включает в себя два этапа: 1) определение самих дви​жущих сил и 2) определение степени их влияния на отрасль.

Наиболее часто встречающие​ся  движущие  силы.

Множество факторов может оказывать на отрасль столь сильное влияние, что их называют движущими силами. Одни из них представляют собой что-то особенное, другие могут быть объединены в не​сколько основных групп.

•     Изменения в долгосрочных тенденциях экономического роста отрасли. Увеличение или снижение темпов роста отрасли — важный фактор, так как он влияет на соотношение спроса и предложения, на легкость проникновения на рынок и ухода с него и на то, как сложно фирме добиться роста объема продаж. Постоянный рост спроса, сохраняющийся в течение долгого времени, часто привлекает на рынок новые фирмы и поощряет инвестиции фирм, уже действующих на рынке. На сужающемся рынке некоторые компании могут принять ре​шение об уходе, а оставшиеся на рынке — закрыть наименее эффективные производства и сократить выпуск продукции.

•     Изменение в составе потребителей и в способах использования товара. Демографические изменения, а также появление но​вых способов использования товара могут повлечь измене​ния в наборе услуг, предоставляемых потребителям (кредит, техническая помощь, ремонт), вызвать изменения в сбыто​вой сети (дилеры, розничные продавцы), подтолкнуть произ​водителей к расширению/ сужению номенклатуры произво​димой продукции; изменить сам подход к реализации и рек​ламе. Разработка кабельных систем связи позволила таким фирмам, как Prodigy, CompuServe, America Online, обслужи​вающим домашние компьютеры, предоставлять своим або​нентам услуги по передаче компьютерных игр, бюллетеней, статистической   информации,   использованию  электронной системы покупок через кабельное телевидение. Заинтересован​ность потребителей в радиотелефонах открыла новый сегмент рынка для производителей телефонного оборудования.

•     Внедрение новых продуктов. Внедрение новых продуктов мо​жет расширить круг потребителей, вновь дать импульс разви​тию отрасли и увеличить уровень дифференциации товаров у конкурирующих компаний-продавцов. Успешное внедрение нового продукта укрепляет позиции фирмы, обычно за счет конкурентов, приверженных старым продуктам или медля​щих с внедрением своих новинок. Отрасли, где инновации являются основной движущей силой, — это производство копирующего, фотографического оборудования, видеокамер, компьютеров, электронных видеоигр, игрушек, лекарств, замороженных продуктов питания и программного обеспече​ния для персональных компьютеров.

•     Технологические изменения. Преимущество в технологии мо​жет коренным образом изменить обстановку внутри отрасли, делая возможным производство новых и/или лучших товаров с меньшими издержками, и открыть новые перспективы для отрасли в целом. Развитие технологии также влияет на раз​мер необходимых капиталовложений, размеры завода, обес​печивающие минимальный уровень рентабельности, получе​ние выгод от вертикальной интеграции, на эффект кривой "обучение — опыт".

•     Изменения в системе маркетинга. Фирмы, внедряющие новые приемы маркетинга, могут подхлестнуть интерес к своим то​варам, расширить спрос на продукцию всей отрасли, увели​чить дифференциацию продукции и/или снизить себестои​мость единицы продукции — все это может изменить пози​ции конкурирующих компаний или заставить их внести из​менения в свою стратегию.

•     Выход на рынок или уход с него крупных фирм. Выход ино​странных компаний на рынок, на котором ранее доминиро​вали местные фирмы, практически всегда изменяет условия конкуренции. Точно так же, когда местная фирма приходит в другую отрасль, покупая какую-либо компанию или созда​вая свое собственное предприятие, она, обладая определен​ным опытом и ресурсами, привносит новые элементы в кон​курентную борьбу.

Выход на рынок крупной фирмы может не только вызвать пере​становку среди конкурирующих компаний, но и повлечь измене​ния в самом характере конкуренции. Подобным образом уход с рынка крупной компании изменяет структуру конкуренции в от​расли, уменьшая число лидеров (и, может быть, давая преимуще​ства тем лидерам, которые остаются) и обостряет борьбу остав​шихся фирм за потребителей ушедшей компании. 

•     Распространение ноу-хау. По мере того как распространяются передовые методы производства, уменьшаются конкурентные преимущества фирмы, владеющей ноу-хау. Такое распростра​нение происходит через технические журналы, рекламные из​дания, в процессе посещения предприятий делегациями, бесед поставщиков и потребителей и в результате ухода с предприятия квалифицированных специалистов. Передача технологий также осуществляется путем продажи лицензий или на основе сотрудничества с компанией, заинтересованной в подобной технологии. Часто фирмы приобретают компании, обладаю​щие требуемой технологией, патентом или производственны​ми возможностями. В последние годы перелив технологий че​рез национальные границы стал одной из важнейших движу​щих сил на все более глобальных рынках и в конкурентной борьбе. Чем больший доступ к ноу-хау получают компании из разных стран, тем выше их способность к расширению произ​водства и лидерству в конкурентной борьбе. Перелив техно​логий привел к глобализации многих отраслей (например, те​лекоммуникационной, автомобильной, шинной, по производ​ству бытовой электроники, компьютеров). 

•     Возрастающая глобализация отрасли. Глобализация отрасли может происходить по разным причинам. Одна или несколь​ко национальных фирм могут действовать в соответствии с долговременной агрессивной стратегией завоевания лиди​рующего положения на мировом рынке. На продукцию от​расли внезапно может возникнуть спрос в других странах. Могут быть сняты торговые барьеры. Перелив технологий может дать возможность большему числу компаний из боль​шего числа стран осуществить полномасштабное проникно​вение на новый рынок. Существенная разница в стоимости труда в разных странах может явиться причиной строитель​ства промышленных предприятий, специализирующихся на производстве трудоемкой продукции, в странах с низкой средней зарплатой (средняя зарплата в Южной Корее, в Сингапуре, на Тайване, например, составляет лишь четверть средней зарплаты в США). Экономия на масштабах произ​водства также может значительно возрастать при распро​странении деятельности фирмы с национального рынка на мировой. Все возрастающая способность транснациональных корпораций (ТНК) передавать из страны в страну продук​цию, маркетинговые и управленческие ноу-хау с значительно меньшими издержками, чем это могут сделать компании, действующие только в одной стране, дает ТНК крупные конкурентные преимущества. Следствием этого является то, что глобализация меняет условия конкуренции между ведущими фирмами отрасли, создавая благоприятную ситуацию для одних фирм и неблагоприятную для других. Это делает глобализацию движущей силой. Глобализация чаще всего представляет собой движущую силу в таких отраслях, кото​рые (а) связаны с природными ресурсами (производство нефти, меди и хлопка, например, разбросано по всему миру)», в которых (б) низкая цена продукции — основное требова​ние (становится необходимым размещать производство в странах, где издержки ниже) и где (в) одна или несколько растущих компаний в поисках новых рынков стараются за​хватить позиции на рынках стольких стран, насколько хвата​ет их ресурсов.

•     Изменение структуры затрат и производительности. В отраслях, где важное значение играет экономия на масштабах произ​водства или эффект кривой "опыта" достаточно силен, для фирм, увеличивающих объем производства, возможно обо​гнать конкурентов за счет снижения цен. В этом случае фирмы стараются увеличить свою долю рынка, поскольку это становится важным преимуществом, в отрасли не идет "гонка роста" и многие компании стремятся применять стра​тегию наращивания объемов производства. Точно так же резкое увеличение стоимости основных факторов производ​ства (сырья, зарплаты) может вызвать борьбу за надежные источники поставок по приемлемым ценам или поиск более дешевых товаров-субститутов. При любом серьезном измене​нии в структуре издержек или в производительности пози​ции фирм в конкурентной борьбе могут резко меняться. 

•     Переход потребительских предпочтений от дифференцирован​ных к стандартным товарам (или наоборот). Иногда потреби​тели начинают считать, что стандартный товар по выгодной цене удовлетворяет их точно так же, как и товары дорого​стоящих марок высшего класса. Такие изменения в потреби​тельских предпочтениях могут привести к тому, что возрас​тает спрос на более дешевые массовые товары и возникает ценовая конкуренция. Такое развитие событий может столь сильно повлиять на рынок, что производители не смогут сделать ничего, кроме как яростно соревноваться в сниже​нии цен. С другой стороны, когда продавцы способны завое​вать большее число постоянных покупателей, внедряя новые модели, изменяя их дизайн, придавая товару новые функции и аксессуары, создавая своей продукции яркий имидж по​средством рекламы и упаковки, происходит отход от стан​дартной продукции. В этом случае задача фирмы — сделать свой товар более отличающимся от товаров конкурирующих фирм. Развитие отрасли во многом зависит от того, вызыва​ют ли силы, действующие в ней, повышение или снижение интереса к дифференцированным товарам. 

•     Влияние изменений в законодательстве и в политике прави​тельства. Принимаемые в стране законы и действия прави​тельства  могут  вызвать  крупные  изменения  в  поведении фирм и в их стратегии. Отказ от государственного регулиро​вания был основной движущей силой в таких отраслях, как банковское дело, добыча природного газа,  авиаперевозки, телекоммуникации. Принятие законов о нетрезвых водителях и о возрасте, начиная с которого можно купить спиртные напитки, недавно стало основной движущей силой в ликеро-водочной промышленности. Предложения президента США Клинтона по универсальному медицинскому страхованию яв​ляются движущей силой в системе здравоохранения. На меж​дународных рынках действия ' правительств по защите своего рынка или по его открытию для конкурентов из-за рубежа — важнейший фактор в борьбе компаний друг против друга. 

•     Изменение   общественных   ценностей,   ориентации   и   образа жизни.  Появление  новых  проблем,  волнующих  общество, изменение отношения к различным товарам, меняющийся стиль жизни — все это мощный источник перемен в отрасли. Беспокойство потребителей о содержании в продукте соли, сахара, холестерина, химических добавок заставляют пред​приятия пищевой промышленности внедрять новую техно​логию, переориентировать НИОКР и внедрять более здоро​вые продукты. Забота о безопасности влечет за собой изме​нения в автомобильной промышленности, производстве иг​рушек и силового электрооборудования. Возрастание интере​са к здоровому образу жизни породило целые новые отрасли, производящие тренажеры, одежду и обувь для бега трусцой и одобренные  министерством  здравоохранения  средства для похудения. Тревога общества по поводу загрязнения окру​жающей среды влияет на отрасли, производство в которых связано с неперерабатываемыми отходами. В долгосрочной перспективе отрицательное отношение к курению представ​ляет собой серьезную угрозу для табачной промышленности. 

•     Уменьшение влияния факторов неопределенности и риска. Но​вая растущая отрасль обычно характеризуется непроверенной структурой издержек и неуверенностью относительно потенциальной емкости рынка, размеров затрат на НИОКР и сбы​товых каналов. Новые отрасли притягивают, как правило, наиболее предприимчивые компании. Со временем, однако, если фирмы-первопроходцы добиваются успеха и неопреде​ленность уменьшается, консервативно настроенные фирмы также стремятся проникнуть в данную отрасль. Зачастую, приходящие в отрасль компании — это компании достаточно крупные, с солидной финансовой базой. Их цель — закре​питься в привлекательной, растущей отрасли. На мировом рынке консерватизм характерен для первой стадии глобали​зации. Фирмы стремятся снизить риск, полагаясь вначале на' экспорт, продажу лицензий, создание совместных предпри​ятий. Затем, по мере того как их опыт растет и риск, кото​рому они подвергаются, уменьшается, компании начинают действовать более решительно, создавая дочерние компании и следуя стратегии полномасштабной конкуренции сразу в нескольких странах.

Приведенный перечень по​тенциальных движущих сил отрасли показывает только то, что изучение процессов, иду​щих в ней, лишь с точки зрения стадий роста — слиш​ком упрощенный подход и что для определения условий хозяйствования  в  отрасли  необходимо  рассмотреть  причины этих процессов.

Однако в то время как большое число факторов оказывает влияние на отрасль, не более трех или четырех из них могут быть квалифицированы как движущие силы в том смысле, что именно они определяют, как развивается данная отрасль. Ана​литики должны противостоять соблазну рассматривать все про​текающие в отрасли процессы как движущие силы; задача ана​лиза — изучение сил, действительно заставляющих отрасль меняться, выделение основных факторов и отказ от рассмотрения второстепенных.

Анализ движущих сил имеет практическое значение при раз​работке стратегии. Во-первых, движущие силы показывают менеджерам, какие внешние силы будут оказывать наибольшее влияние на деятельность компании в ближайшие 1—3 года. Во-вторых, чтобы приспособить компанию к действию движущих сил, управляющие должны установить размеры и последствия влияния каждой из них, т. е. спрогнозировать их влияние на отрасль. В-третьих, разработчики стратегии должны приспосо​бить ее к действию движущих сил.

Техника исследования среды

Одним из способов спрогнози​ровать, какие движущие силы будут действовать в будущем, является использование техники исследования среды. Исследо​вание среды включает в себя изучение процессов в области экономики, политики, экологии, технологии, а также социаль​ных процессов с тем, чтобы определить тенденции и условия, в которых отрасль будет находиться в будущем. Такое исследова​ние подразумевает наблюдение за всеми новыми явлениями, идеями, подходами и экстраполяцию их возможного влияния на 5—50 лет. Например, исследование среды может включать в себя оценку спроса на электроэнергию в 2000 году, потребности в компьютерах на ближайшие 20 лет или состояния лесов в XXI веке с учетом растущего спроса на бумагу. Исследование среды помогает менеджерам быть в курсе возможных событий, кото​рые могут серьезно повлиять на состояние отрасли и создать новые возможности или опасности.

Исследование среды проводит​ся при помощи систематического мониторинга и изучения событий, создания сценариев и использо​вания метода Дельфи (способ, позволяющий найти консенсус между оценками квалифициро​ванных экспертов). Хотя и являясь методом, сильно зависимым от квалификации экспертов и достаточно субъективным, исследова​ние среды помогает управляющим строить планы на более долгий период, трансформировать туманные вначале представления в стратегические задачи (поиском решений которых они могут заниматься) и развить стратегическое мышление в соответствии с изменениями среды. Компании, которые занимаются формализо​ванными исследованиями среды, это: General Electric, AT&T, Coca-Cola, Ford, General Motors, Du Pont и Shell Oil.

Вопрос 4

Какие компании имеют наиболее сильные/слабые

конкурентные позиции?

Следующий шаг в ходе иссле​дования структуры конкуренции в отрасли — это изучение положения на рынке конкурирующих компа​ний. Один из инструментов срав​нения конкурентных позиций фирм отрасли — разработка карты стра​тегических групп. Этот аналитический прием связывает анализ отрасли в целом и оценку положения каждой фирмы в отдель​ности. Его использование наиболее эффективно в том случае, когда в отрасли действует так много конкурентов, что практиче​ски невозможно всесторонне изучить каждого из них.

Использование карты стратегических групп для оценки конку​рентной позиции соперничающих фирм. Стратегическая группа состоит из соперничающих фирм с одинаковым стилем конку​рентных активностей и одинаковыми позициями на рынке. Компании одной стратегической группы могут иметь сходство друг с другом по разным признакам: они могут выпускать похо​жие виды изделий, осуществлять вертикальную интеграцию в одинаковой степени, предоставлять покупателям аналогичные услуги и техническую помощь, предлагать одному и тому же типу покупателей одинаковые или похожие товары, использо​вать одни и те же каналы распределения, быть зависимыми от использования одинаковой технологии и/или осуществлять продажу товара в одинаковом ценовом качественном диапазоне. Отрасль имеет только одну стратегическую группу, если все продавцы выступают на рынке с идентичной стратегией. Однако стратегических групп будет столько, сколько конкурентов, если каждый из них применяет свои собственные приемы конкурент​ной борьбы и занимает обособленную позицию на рынке.

Алгоритм составления карты стратегических групп и приня​тия решения о принадлежности фирмы к конкурентной группе можно представить следующим образом:

•     Установить весь спектр характеристик,  которые отличают фирмы одной отрасли между собой. Типичными характери​стиками являются: уровень цены/качества (высокий, сред​ний, низкий), географический масштаб деятельности (местный, региональный, национальный, глобальный), степень верти​кальной интеграции (отсутствует, частичная, полная), ассор​тиментный набор продукции (широкий, узкий), использова​ние каналов распределения (один, несколько, все) и набор предлагаемых сервисных усЛуг (отсутствует, ограниченный, полный набор сервисных услуг).

•     Нанести фирмы на карту с двумя переменными (по осям карты), используя пары этих различных характеристик.

•     Объединить фирмы, попавшие примерно в одно стратегиче​ское пространство, в одну стратегическую группу.

•     Нарисовать окружности вокруг каждой стратегической груп​пы, которые должны быть по диаметру пропорциональны доле этой группы в общем объеме продаж отрасли. Используя приведенный алгоритм, можно составить двух​мерную карту стратегических групп. Такая карта приведена в иллюстрации 3.1. В качестве примера взята отрасль розничной торговли ювелирными изделиями.

Иллюстрация 3.1

КАРТА СТРАТЕГИЧЕСКИХ ГРУПП КОНКУРЕНТОВ В ЮВЕЛИРНОМ БИЗНЕСЕ (РОЗНИЧНАЯ ТОРГОВЛЯ)
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I Специализированные изделия (золото, бриллианты, часы)

II Полный ассортимент (золото, бриллианты, фарфор, хрусталь, серебро, часы, подарки)

III Ограниченный ассортимент, в основном розничная торговля

IV Полный ассортимент массового спроса.

1. Национальные, региональные и местные союзы фирм и магазинов ювелирных изделий особого качества (около 10 000 фирм), включая такие хорошо известные магазины, как Tiffany и Cartier.

2.1. Национальные сети ювелирных фирм. Cariyle & Со Gordon's)

2.2. Местные ювелирные фирмы (около 10 000 магазинов).

3. Небольшие независимые фирмы—производители ювелирных изделий.

4. Фирмы, торгующие в кредит: torch's, Kay's, Busch's.

5.   Престижные универсальные фирмы розничной торговли: Saks Fifth Avenue Neiman-Marcus Nordstrom's Parisian.

6.  Суперкрупные универсальные магазины: May's Jordan Marsh, Dillard's, Bloomingdale's, May, Marshall-Field's Rich's, Dayton-Hudson, Lazarus.

7. Сети однотипных магазинов розничной торговли: J. С. Penney Sears, Montgomery-Ward.

8. Магазины продаж по каталогам. Mervyn's, Cohoes (N.Y), Marshall's.

9. Магазины более низких цен, ориентированных на массового потребителя: Kmart Target, Wal-Mart, Venture.

10. Аутлеты (собранные под единой крышей магазины, реализующие товары по низким ценам)

Для того чтобы нанести на карту расположение стратегиче​ских групп в общем стратегическом пространстве отрасли, сле​дует выполнить ряд рекомендаций.

Во-первых, обе переменные, служащие осями карты, не должны быть сильно коррелированы. В случае сильной корре​ляции круги на карте будут располагаться по диагонали, и одна из переменных не будет использоваться совсем (при оценке второй переменной исследователи не получат никакой новой информации о конкурентной позиции фирм). Например, если компания с широким ассортиментным набором продукции ис​пользует разветвленную сеть каналов распределения, в то время как компания с узким ассортиментным набором использует один канал, одна из переменных становится лишней. Учет широкого ассортиментного набора продукции в противополож​ность узкому набору при определении позиции фирм дает такую же информацию для составления карты, как и учет числа кана​лов распределения. 
Во-вторых, переменные, выбранные в каче​стве осей карты, должны показывать большие различия в пози​циях, занимаемых фирмами в конкурентной борьбе за рынок. Это означает, что необходимо определить, по каким характери​стикам конкурирующие фирмы отличаются друг от друга, и использовать эти характеристики в качестве переменных, слу​жащих осями карты, и как основу для принятия решения о принадлежности фирм каждой конкурентной стратегической группе. 
В-третьих, переменные, используемые в качестве осей, не должны быть ни количественными, ни непрерывными вели​чинами. Они могут быть дискретными переменными или опре​деляться как строго очерченные классы или комбинации. 
В-четвертых, использование на карте окружностей различного диаметра (диаметр соответствует общему объему продаж фирм, сгруппированных в стратегические группы) позволяет наглядно отразить относительные размеры каждой стратегической группы. 
В-пятых, если в качестве осей может быть использовано более двух переменных, то можно составить несколько карт, дающих различные представления о конкурентных позициях и сущест​вующих взаимодействиях фирм в отрасли. Поскольку нет необ​ходимости выбирать лучшую карту, рекомендуется эксперимен​тировать с различными парами переменных.

Анализ стратегических групп помогает прежде всего углубить понимание сущности конку​рентной борьбы. Начать с того, что движущие и конкурентные силы нередко оказывают благо​приятное влияние на одни стра​тегические группы и причиняют вред другим. Фирмы, входящие в состав стратегических групп, которые испытывают на себе негативное влияние, нередко пытаются переместиться в группу, занимающую более благоприятную позицию. Результативность такого перемещения зависит от того, высоки или низки барьеры вступления в выбранную ими группу. Попытки конкурирующих фирм войти в новую стратегическую группу почти всегда приво​дят к возрастанию интенсивности конкуренции. Если известно, что некоторые фирмы пытаются изменить свою конкурентную позицию, на карту можно нанести стрелки, указывающие целе​вое направление движения, что поможет составить представле​ние о развитии конкурентной борьбы.

Второе, что можно определить в процессе анализа стратеги​ческих групп, это связаны ли различия в потенциальной при​быльности отдельных стратегических групп с сильной или сла​бой рыночной позицией каждой из них. Различная прибыль​ность может быть обусловлена неодинаковой степенью давления со стороны поставщиков или потребителей и также со стороны товаров-субститутов, производящихся в других отраслях.

Чем ближе друг к другу на карте расположены стратегиче​ские группы, тем сильнее конкурентная борьба между входящи​ми в них фирмами.

И хотя фирмы одной и той же стратегической группы явля​ются ближайшими конкурентами, не менее близкие конкуренты находятся в соседних группах. Нередко фирмы стратегических групп, значительно удаленных друг от друга на карте, вообще не конкурируют друг с другом.

Например, Tiffany и Wal-Mart занимаются продажей золотых и серебряных ювелирных украшений, но цены и качество их продукции настолько различны, что между ними не возникает никакой реальной конкуренции. По этой же причине Timex не является сколько-нибудь конкурентом для Rolex, a Subaru не является ближайшим конкурентом компаний Lincoln или Mercedes-Benz.
Вопрос 5

Каков следующий наиболее вероятный

стратегический шаг конкурентов?
Изучение возможного поведения ближайших конкурентов пред​ставляется безусловно необходимым. Если компания не обраща​ет внимания на действия своих кон​курентов, она вступает в конкурент​ную борьбу вслепую. Фирма не может переиграть своих соперников, если не будет отслеживать их действия и не будет иметь возможность предугадать их последующие шаги. Как и в шах​матах, знание следующего хода про​тивника — бесценно. Стратегия кон​курентов и их вероятные действия в ближайшем будущем оказывают непосредственное влияние на собственные стратегические решения компании: либо необхо​димо занять оборонительную позицию в ответ на шаги конку​рентов, либо использовать агрессию, если действия соперников обеспечивают такую возможность.

Определение стратегии конкурентов

Самое общее представле​ние об основных конкурентах может быть получено достаточно быстро на основе изучения данных об их положении в отрасли, о стратегических целях (на основе данных об их действиях в недавнем прошлом), а также об их основных подходах к веде​нию конкурентной борьбы. В табл. 3.3 приведена простая в использовании схема, предназначенная для классификации целей и стратегии конкурентов. Для определения намерений конкурентов обычно бывает достаточно использовать данную схему наряду с картой стратегических групп.

Определение фирм, которые будут занимать лидирующее поло​жение 

в отрасли в будущем

То, какие фирмы являются основными действующими лицами в настоящее время, является очевидным. Однако, совсем не обя​зательно, что в будущем они сохранят свое положение. Некото​рые из них могут уже в настоящее время терять свои позиции или не иметь возможности успешно вести конкурентную борьбу в будущем. Более мелкие компании могут успешно вести наступле​ние против больших по размерам, но уязвимых конкурентов.

Иногда фирмы, долгое время сохранявшие лидирующее по​ложение на рынке, быстро его теряют; другим фирмам вообще не удается сохранить лидерство на сколько-нибудь продолжи​тельный срок. Сегодняшние лидеры отрасли не обязательно окажутся таковыми завтра.

При решении вопроса о том, благоприятную или неблаго​приятную позицию занимает конкурент для завоевания рынка, необходимо сконцентрировать внимание на оценке его потенци​альных возможностей действовать лучше или хуже, чем другие фирмы. Обычно насколько надежно фирма удерживает свою долю рынка в настоящее время, зависит от устойчивости компа​нии при давлении конкурентов, от того, имеет ли она конку​рентное преимущество или проигрывает в конкурентной борьбе, а также от вероятности того, что именно данная компания ста​нет объектом конкурентных нападок со стороны других фирм отрасли. Точное определение того, какие конкуренты будут укреплять, а какие терять позиции на рынке, помогает специа​листам, разрабатывающим стратегии, предвидеть вероятные шаги основных конкурентов в будущем.
Таблица 3.3

Классификация целей и стратегий конкурентов
	Масштаб конкуренции 
	Стратегические намерения 
	Цели по достижению доли на рынке 
	Конкурентная пози​ция/ситуация 
	Тип стратегии 
	Конкурентные стратегии 

	• Местная 

• Региональная 

• Национальная 

•Меж- 

национальная 

• Мировая 
	•Быть 

доминирующим лидером 
• Вытеснить нынешнего лидера отрасли с его позиций 

• Быть в числе лидеров отрасли (первая пятерка) 

• Переместиться в десятку лидеров 

• Переместиться в отрасли на одну-две ступени вверх 

• Одержать победу в борьбе над определенным конкурентом (причем необязательно лидером) 
• Удержать позиции 
• Просто выжить 
	• Агрессивная экспансия за счет приобретения других фирм и внутреннего 

роста 

• Экспансия за счет внутреннего роста (увеличение рыночной доли за счет вытеснения фирм-конкурентов) 

• Экспансия за счет приобретения других фирм 

• Удержание существующей доли рынка (темпы роста равны темпам роста отрасли) 

• Сокращение доли рынка для достижения  краткосрочных целей по прибыли (упор делается на прибыльность, а не на объем реализации) 
	• Становится сильнее; изменяется 
• Хорошо защищена, компания способна сохранить свою позицию 

• Компания "застряла в середине колоды" 

• Компания пытается изменить свое положение на рынке (усилить свою позицию) 

• Компания находится в состоянии конкурентной борьбы с соперниками; теряет 

почву под ногами 

• Компания меняет свою позицию на рынке таким образом, чтобы иметь возможность обеспечить свою за- щиту 
	• В основном наступательная 

• В основном оборонительная 

• Комбинация стратегий наступления и обороны 

• Агрессивная стратегия с высоким уровнем риска 
• Консервативная стратегия следования за кем-то 
	• Лидерство по издержкам 

• Фокусирование на рыночной нише: 

потребители с высокими 

доходами, 
потребители с низкими доходами, 

покупатели с особыми потребностями, 
ниша, определенная по другим критериям 

• Упор на дифференциацию продукции на базе: 

качества обслуживания, 

ширины параметрического ряда, 
имиджа и репутации  
дополнительных выгод для потребителя, 

других характеристик 


Так как стратегия фокусирования может быть нацелена на различные рыночные ниши и стратегия дифференциации использует различные черты товара, то самым лучшим для аналитика будет уточнить, какой вид фокусирования или дифференциации данная фирма осуществляет. Все компании, использующие фокусирование, не работают на одном сегменте, так же как и применяющие дифференциацию компании делают это по-разному.
Параметрический ряд (product line) образуют отдельные группы товаров, объединенных по функциональным особенностям, уровню качества и цены, предназначенных для строго определенных категорий покупателей и для реализации через определенные каналы сбыта. — Примеч. научн. ред.
Прогноз последующих шагов конкурентов

Определение веро​ятных шагов конкурентов в ближайшем будущем представляет собой наиболее сложную, но и наиболее полезную часть анализа их деятельности. Изучение ситуации, в которой находятся кон​курирующие фирмы, — понимание их стратегических намере​ний, оценка их положения на рынке, определение того, на​сколько им необходимо укреплять свое финансовое положение, — может оказать существенную помощь при прогнозировании вероятных действий конкурентов. Агрессивные конкуренты обычно предпринимают какие-либо новые стратегические шаги.

Конкуренты, удовлетворенные своим текущим положением, обычно сохраняют данную стратегию и вносят в нее лишь не​значительные изменения. Положение дел фирм-неудачников может быть настолько плачевным, что они просто вынуждены предпринимать новые наступательные или оборонительные стратегические шаги. В связи с тем, что руководство компаний зачастую принимает решения, основываясь на своих предполо​жениях о будущей ситуации в отрасли, а также на своем мнении о положении собственной фирмы, анализ публичных заявлений руководителей компаний-конкурентов часто бывает очень по​лезным для понимания их стратегического мышления. В подоб​ных публичных заявлениях может идти речь о предполагаемом развитии ситуации в отрасли, о том, какие шаги, по мнению руководства компаний, могут привести к успеху, об оценке ситуации в собственной компании, о действиях компании в прошлом, а также о стиле руководства компанией. Аналитики также должны принимать в расчет, обладает ли конкурент дос​таточной гибкостью для серьезных стратегических изменений либо он в состоянии лишь следовать избранной стратегической линии, внося в нее минимальные уточнения.

Для того чтобы предсказать следующие шаги конкурента, аналитик должен прочувствовать ситуацию в фирме-конкуренте, постигнуть образ мышления ее руководства, а также понять, из каких возможных решений приходится выбирать руководству компании. Эта работа может быть кропотливой и длительной, поскольку анализ приходится проводить на осно​ве отрывочной информации, посту​пающей из различных источников.

Однако хорошо поставленная разве​дывательная деятельность по сбору ин​формации о противнике позволяет предугадать его действия и подготовить эффективные контрмеры (может быть, даже уничтожить конкурента!) и предусмотреть его возможные шаги при разработке для своей фирмы наилучшего плана действий.

Вопрос 6

Какие факторы являются ключевыми факторами

успеха в конкурентной борьбе?

Отраслевые ключевые факторы успеха (КФУ) — это те действия по реализации стратегии, конкурентные возможности, результа​ты деятельности, которые каждая фирма должна обеспечивать (или стремиться к этому), чтобы быть конкурентоспособной и добиться финансового успеха. КФУ — это те факторы, которым фирмы должны уделять особое внимание, так как они опреде​ляют успех (или провал) фирмы на рынке, ее конкурентные возможности, непосредственно влияющие на ее прибыльность. К примеру, в пивной промышленности можно выделить сле​дующие КФУ: полная загрузка производственных мощностей (для минимизации производственных издержек), сильная сеть оптовых дистрибьюторов (для обеспечения доступа к макси​мально возможному числу розничных торговых точек), хорошо продуманная реклама (чтобы заставить любителей пива пить именно данный сорт пива и таким образом обеспечить его реа​лизацию через созданную сеть оптово-розничной торговли). В текстильной промышленности особое значение имеют дизайн и расцветка продукции (чтобы заинтересовать покупателя), низ​кий уровень производственных затрат (для того, чтобы иметь возможность устанавливать привлекательные цены и получать прибыль).

При производстве оловянных и алюминиевых консервных банок особенно важно расположение заводов. Поскольку расхо​ды на транспортировку пустых банок достаточно высоки, заводы по их производству должны быть расположены недалеко от конечных потребителей.

Кроме того, важно рассчитывать объем выпуска для строго определенной территории, в пределах которой расходы на транспортировку являются приемлемыми (т. е. доля на регио​нальном рынке гораздо важнее доли на национальном рынке).

Определение ключевых факторов успеха фирмы с учетом пре​обладающих и прогнозируемых условий развития отрасли и кон​куренции в ней является важнейшей аналитической задачей. По крайней мере руководство компании должно знать отрасль достаточно хорошо, чтобы определить, что является более, а что менее важным для успеха в конкурентной борьбе. Те управляющие, кто неправильно оценил влияние факторов на  обеспечение  длительного  успеха  в конкурентной борьбе, склонны ориенти​роваться на ошибочные стратегии или выбирать менее важные для обеспечения конкурентного     преимущества     цели. Часто фирмы, правильно понимающие отраслевые КФУ, могут достичь значи​тельного конкурентного преимущества, учитывая при реализации своей стратегии   ключевые факторы успеха и обеспечивая себе преимущество перед конкурентами с помощью этих факторов. В самом деле использование одного или нескольких КФУ в качест​ве краеугольного камня при разработке стратегии компании часто является мудрым подходом, способным привести компанию к победе.

Ключевые факторы успеха в разных отраслях различны. Кроме того, они со временем могут меняться в одной и той же отрасли под влиянием изменений общей ситуации в ней. В табл. 3.4 пред​ставлены основные типы КФУ. Очень редко можно в определен​ный момент времени выделить более трех-четырех ключевых фак​торов успеха в конкретной отрасли. И даже среди этих трех-четырех КФУ обычно только один или два имеют наиболее важное значение.

Аналитики, таким образом, долж​ны отказаться от искушения включить в перечень КФУ факторы, имеющие второстепенное значение, так как целью определения КФУ является вынесение суждений по поводу того, что представляется относительно более важным, а что — менее важным для достижения успеха в конкурентной борьбе в опре​деленной отрасли. Включение в перечень КФУ всех факторов, имеющих хоть какое-то значение, затрудняет выполнение ос​новного предназначения КФУ, а именно привлечения внимания руководства к ключевым факторам, которые являются опреде​ляющими для успеха в конкурентной борьбе в долгосрочном плане.

Таблица 3.4. 

Типы ключевых факторов успеха

КФУ, зависящие от технологии

•  качество проводимых научных исследований (особенно важно в фармацевтике, медицине, космической индустрии и других высокотехнологичных отраслях)

•  возможность инноваций в производственном процессе

•  возможность разработки новых товаров

•  степень овладения существующими технологиями 

КФУ, относящиеся к производству

•  низкая себестоимость продукции (достижение экономии на масштабах производства и т.д.)

•  качество продукции (снижение количества дефектов, уменьшение потребности в ремонте)

•  высокая степень использования производственных мощностей (важно в капиталоемких отраслях)

•  выгодное местонахождение предприятия, приводящее к экономии на затратах по транспортировке

•  доступ к квалифицированной рабочей силе

•  высокая производительность труда (важно для трудоемких отраслей)

•  возможность изготовления большого количества моделей продукции разных размеров

•  возможность выполнения заказов потребителей 

КФУ, относящиеся к реализации продукции

•  широкая сеть оптовых дистрибьюторов/дилеров

•  широкий доступ/присутствие в точках розничной торговли

•  наличие точек розничной торговли, принадлежащих компании

•  низкие расходы по реализации

•  скорая доставка

КФУ, относящиеся к маркетингу

•  высокая квалификация сотрудников отдела реализации

•  доступная для клиентов система технической помощи при покупке и использовании продукции

•  аккуратное исполнение заказов покупателей (небольшое количество ошибок и возвратов)

•  разнообразие моделей/видов продукции

•  искусство продаж

•  привлекательный дизайн/упаковка

•  гарантии для покупателей (важны при заказах по почте, реализации новых продуктов и т.д.) 

КФУ, относящиеся к профессиональным навыкам

•  особый талант (очень важен при оказании профессиональных услуг)

•  ноу-хау в области контроля за качеством

•  компетентность в области дизайна (особенно важна в текстильной промышленности)

•  степень овладения (знание) определенной технологией

•  способность (умение) создавать эффективную рекламу

•  способность быстро переводить новые товары из стадии разработки в производство

КФУ, связанные с организационными возможностями

•  уровень информационных систем (особенно важен при осуществлении авиаперевозок, аренде автомашин, в индустрии кредитных карт, гостиничном деле и т.д.)

•  способность быстро реагировать на изменяющуюся рыночную ситуацию (хорошо отлаженный процесс принятия решений, требуется немного времени для вывода новых товаров на рынок)

•  больший опыт и ноу-хау в области менеджмента

Прочие КФУ

•  благоприятный имидж/репутация фирмы у покупателей         

•  общие низкие затраты (не только производственные)

•  выгодное расположение (особенно важно для розничной торговли)

•  приятные в общении, доброжелательные служащие

•  доступ на финансовые рынки (особенно важен для молодых фирм, работающих в рискованных или капиталоемких отраслях)

•  наличие патентов

Вопрос 7

Является ли отрасль привлекательной 

и каковы ее перспективы по обеспечению 

высокого уровня прибыльности 

(выше среднего уровня в других отраслях)?

Завершающим шагом анализа отрасли и конкурентной ситуации является оценка ситуации в отрасли в целом и выработка сужде​ний об относительной привлекательности или непривлекатель​ности отрасли в ближайшей и долгосрочной перспективе.

Если делается вывод, что данная отрасль является привлека​тельной, обычно берется на вооружение агрессивная стратегия роста и развития, предполагающая увеличение усилий на разви​тие продаж, осуществление инвестиций для улучшения произ​водственных возможностей и обновления оборудования, что необходимо 1рцля укрепления конкурентных позиций фирмы в перспективе. Если отрасль и условия конкуренции в ней непри​влекательны, то наиболее успешно действующие фирмы будут проявлять осторожность при инвестировании, а также предпри​нимать некоторые шаги по защите своей конкурентоспособно​сти и прибыльности в перспективе, и возможно, приобретать более мелкие фирмы, если цена будет подходящей. Более слабые компании могут принять решение об уходе из отрасли или слиянии с конкурентами. Более сильные компании могут при​нять решение о диверсификации в более привлекательные сфе​ры деятельности. Компании, не относящиеся к данной отрасли и рассматривающие вопрос о присоединении к ней, могут ре​шить его отрицательно и начать поиск других возможностей.

При определении привлекательности той или иной отрасли важными являются следующие факторы:

•     потенциал роста отрасли;

•     благоприятное   или   неблагоприятное   влияние   на  данную отрасль основных движущих сил;

•     возможность прихода в отрасль (ухода из отрасли) крупных фирм (возможное появление новых фирм снижает привлека​тельность отрасли; уход с рынка крупной фирмы или не​скольких мелких фирм предоставляет возможность для роста доли на рынке других фирм);

•     стабильность спроса (зависимость спроса от времени года, экономического цикла, изменения вкусов потребителей, на​личия товаров-субститутов и т.д.);

•     усиление или ослабление воздействия сил конкуренции;

•     серьезность проблем, стоящих перед отраслью в целом;

•     степень риска и неопределенности, связанных с будущим развитием отрасли;

•     рост или снижение  прибыльности отрасли  как результат существующих условий конкуренции и движущих сил.

По общему положению, если в конкретной отрасли сущест​вует перспектива получения прибыли более высокой, чем в среднем по другим отраслям, то эту отрасль можно считать при​влекательной. Если уровень возможной прибыли ниже, чем в среднем по другим отраслям, то такая отрасль непривлекательна. Тем не менее, будет ошибкой делить отрасли на привлекатель​ные и непривлекательные в буквальном смысле. Привлекатель​ность относительна, а не абсолютна, и решения о тех или иных путях развития зависят от наблюдателя. Компании, "посторонние" для данной отрасли, могут, изучив ее среду, признать для себя нецелесообразным переход в нее; они могут найти более при​влекательные с точки зрения прибыльности сферы деятельности. В то же время фирма, занимающая в этой отрасли выгодные позиции, может, изучив ту же информацию, прийти к заключе​нию о том, что отрасль является привлекательной, так как сама фирма обладает достаточными ресурсами и конкурентными возможностями, чтобы воспользоваться уязвимостью более сла​бых конкурентов, завоевать большую долю рынка, обеспечить себе сильную позицию лидера и увеличивать быстрыми темпами рост доходов и прибыли. Таким образом, привлекательность отрасли всегда должна оцениваться с позиции конкретной фир​мы. Отрасли, не привлекательные для компаний, не работающих в них, привлекательны для фирм самих этих отраслей. Среда отрасли, не привлекательная для слабых конкурентов, может быть притягательна для сильных.

В то время как фирмы, при​нимающие решение о переходе в какую-либо отрасль, могут рассматривать перечисленные факторы и учитывать ответы на первые шесть вопросов, ответы на которые помогут оценить привлекательность отрасли, компании, уже работающие в ней, должны принимать во внимание ряд дополнительных факторов:

•     конкурентная позиция фирмы в отрасли и вероятное ее изме​нение— усиление или ослабление (явный лидер в мало преус​певающей отрасли может работать достаточно прибыльно);

•     возможность фирмы пользоваться уязвимостью более слабых конкурентов (т.е. возможность превращать неблагоприятную ситуацию в отрасли в благоприятную ситуации для отдель​ной компании);

•     способность компании защищаться от влияния факторов, делающих отрасль малопривлекательной;

•     степень влияния работы фирмы в данной отрасли на воз​можность достижения успеха в других отраслях, где у фирмы есть деловые интересы.

Проведение анализа отрасли и конкуренции

Табл. 3.5 показывает схему проведения анализа отрасли и кон​курентной ситуации. В ней собраны воедино основные концепции и соображения, что упрощает проведение анализа отрасли и конкурентной среды.

Проводя анализ отрасли и конкуренции, необходимо пом​нить о двух вещах. Во-первых, анализ внешней среды фирмы не может быть чисто механическим упражнением, при котором аналитик просто подставляет данные и получает готовые ответы. Для одних и тех же исходных данных может существовать несколько вероятных сценариев развития событий в отрасли. В связи с этим, при проведении стратегического анализа всегда остается место для различных мнений о влиянии тех или иных факторов и о вероятных изменениях в отрасли и конкурентной среде. Однако несмотря на то, что ни одна методология прове​дения стратегического анализа не может гарантировать вынесения единственного верного решения, вряд ли имеет смысл ис​пользовать упрощенные методы проведения стратегического анализа или полагаться на интуицию или случайные наблюде​ния при принятии решений. Руководители фирм лучше разраба​тывают стратегии, если знают, какие аналитические вопросы необходимо ставить, умеют применять технику ситуационного анализа для поиска ответов на возникающие вопросы и облада​ют достаточными навыками для того, чтобы прогнозировать вероятные изменения в отрасли и конкурентной среде. Поэтому мы обращаем внимание на то, какие вопросы надо задавать, объясняем содержание концепций и аналитические подходы, указываем, на что следует обращать внимание.

Таблица 3.5. 

Схема проведения анализа отрасли и конкурентной среды

1. Основные экономические характеристики отрасли (темпы роста рынка, географи​ческие характеристики рынка, структура отрасли, возможность экономии на масштабах производства, эффект кривой опыта, капиталоемкость и т.д.)

2. Анализ конкурентной среды

напряженность конкурентной борьбы между продавцами (слабая, средняя или сильная;

орудия конкурентной борьбы)                 ' '

угроза выхода на рынок новых фирм (сильная, средняя, слабая/оценка существующих

барьеров для выхода на рынок)

степень влияния поставщиков (высокая, средняя, незначительная/причины)

степень влияния покупателей (высокая, средняя, незначительная/причины)

3. Движущие силы

4. Конкурентная позиция основных фирм/стратегических групп

благоприятная позиция/причины неблагоприятная позиция/причины

5. Анализ конкурентов

стратегия конкурентов/их вероятные действия в будущем за кем необходимо наблюдать и почему

6. Ключевые факторы успеха

7. Перспективы отрасли и ее общая привлекательность

факторы, делающие отрасль привлекательной

факторы, делающие отрасль непривлекательной

особые проблемы отрасли

перспективы получения прибыли (благоприятные/неблагоприятные)
Во-вторых, полномасштабный анализ отрасли и конкуренции должен проводиться каждые один-три года. В промежутках руково​дители должны уточнять картину по мере поступления новых дан​ных. Надо прекрасно знать ситуацию и условия конкуренции в отрасли и постоянно следить за ними — другой альтернативы нет. В противном случае менеджер не сможет принимать удачные и своевременные решения в области стратегии.

Ключевые моменты

Стратегическая оценка внешней среды компании требует ответа на следующие 7 вопросов:

1. Каковы основные экономические показатели, характери​зующие отрасль? Отрасли в значительной степени отли​чаются друг от друга по таким характеристикам, как: раз​меры рынка, масштабы конкуренции, темпы роста рын​ка, число фирм-покупателей (продавцов) и их относи​тельные размеры, сложность вхождения в отрасль и вы​хода из нее, степень вертикальной интеграции продавцов, темпы технологических изменений, размеры экономии на масштабах производства и эффект кривой опыта, степень стандартизации или дифференциации продукции фирм-конкурентов, доходность (прибыльность). Экономические показатели, характеризующие отрасль, очень важны из-за той роли, которую они играют при разработке стратегии.

2.    Какие конкурентные силы действуют в отрасли и каково их влияние? Уровень конкуренции определяется пятью сила​ми: соперничеством между продавцами внутри отрасли, наличием привлекательных товаров-субститутов, возмож​ностью вхождения в отрасль новых конкурентов, влияни​ем поставщиков и способностью потребителей диктовать свои условия. Задачей анализа конкуренции в отрасли является оценка  каждой  силы,  определение  того,  на​сколько -слабо или сильно ее давление и затем продумы​вание конкурентной стратегии, на которую следует ори​ентироваться компании с учетом существующих в отрас​ли "правил" конкуренции и которая направлена на то, чтобы: а) изолировать фирму насколько возможно от воз​действия    пяти    сил    конкуренции;    б)    использовать "правила" конкуренции в отрасли на благо фирмы; в) за​воевать конкурентное преимущество.

3.     Что вызывает изменения в структуре конкурентных сил в отрасли и в окружающей среде? Условия в отрасли и уро​вень конкуренции изменятся, поскольку определенные силы находятся в движении и способствуют или прямо приводят к переменам. Наиболее часто встречающимися движущими силами являются изменения в долгосрочных тенденциях экономического роста отрасли, изменения в составе потребителей, внедрение новых продуктов, выход на рынок или уход с него крупных фирм, глобализация, изменение структуры затрат и производительности, пере​ход потребительских предпочтений к стандартным про​дуктам от дифференцированных, влияние изменений в законодательстве и в политике правительства, изменение общественных ценностей и образа жизни, уменьшение неопределенности и степени риска. Правильный анализ движущих сил и их влияния на ситуацию в отрасли — предпосылка для грамотной разработки стратегии.

4.    Какие компании имеют наиболее сильные/слабые конкурент​ные позиции? Разработка карты стратегических групп  — весьма ценный (если не необходимый) инструмент для понимания того, какое положение занимают на рынке конкуренты с точки зрения слабости и силы их позиций, а также с точки зрения различий (схожести) этих пози​ций. Соперники, принадлежащие к одной и той же либо близко стоящим стратегическим группам, являются близ​кими конкурентами, в то время как фирмы, принадле​жащие к стратегическим группам, значительно удален​ным друг от друга на карте, обычно представляют незна​чительную угрозу или вообще безопасны в настоящее время.

5.   Каков следующий наиболее вероятный стратегический шаг конкурентов? Этот аналитический шаг включает в себя: определение стратегий конкурентов, выявление сильных (слабых) соперников, оценку их конкурентных возмож​ностей, прогноз их последующих шагов. Хорошо постав​ленная разведывательная деятельность по сбору инфор​мации о противнике позволяет предугадать его действия и заранее подготовить эффективные контрмеры (может быть, даже уничтожить конкурента) и дает менеджерам возможность учесть вероятные шаги соперников при раз​работке наилучшего плана действий для своей компании. Менеджеры, не проводящие глубокого анализа конкурен​тов, рискуют быть неприятно удивлены неожиданными действиями со стороны конкурентов. Компания не может рассчитывать на то, что она переиграет своих конкурен​тов, если не занимается мониторингом их деятельности и прогнозированием их действий?

6. Какие факторы являются ключевыми факторами успеха в конкурентной борьбе? Ключевые факторы успеха — это те действия по реализации стратегии, конкурентные воз​можности, результаты деятельности, которые каждая фирма должна обеспечить (или стремиться к этому), что​бы быть конкурентоспособной и добиться финансового успеха. Определение ключевых факторов успеха фирмы с учетом ситуации в отрасли и уровня конкуренции являет​ся важнейшей аналитической задачей. Часто фирмы мо​гут достичь значительного конкурентного преимущества, принимая во внимание при реализации своей стратегии ключевые факторы успеха и обеспечивая себе преимуще​ство перед конкурентами именно по этим факторам. Фирмы, которые имеют лишь туманное представление о том, какие факторы являются действительно решающими для долгосрочного успеха в конкурентной борьбе, вряд ли смогут разработать стратегию, ведущую к победе.

7. Является ли отрасль привлекательной и каковы ее перспек​тивы по обеспечению высокого уровня прибыльности (выше среднего уровня в других отраслях)?  Ответ на этот вопрос является одним из наиболее важных для стратегии фир​мы. Если делается вывод о том, что данная отрасль явля​ется привлекательной, на вооружение обычно берется аг​рессивная стратегия для создания прочной конкурентной позиции, расширения продаж и осуществления инвести​ций в развитие производственной базы и обновление оборудования. Если отрасль относительно малопривлека​тельна, то: а) компании, не относящиеся к данной отрас​ли и рассматривающие вопрос о присоединении к ней, могут решить его отрицательно и начать поиск других возможностей, б) слабые компании могут слиться с кон​курентами или быть поглощены последними, в) сильные компании могут ограничить дальнейшие инвестиции и ориентироваться на стратегии снижения затрат и/или на инновационные стратегии (выпуск новой продукции) для повышения долгосрочной конкурентоспособности и обеспечения прибыльности. Иногда отрасль, в целом не​привлекательная, может оказаться привлекательной для имеющей хорошие позиции фирмы, обладающей необхо​димыми ресурсами и мастерством для того, чтобы ото​брать бизнес у слабых конкурентов. Грамотный анализ общей ситуации в отрасли и конкурен​ции в ней жизненно необходим для того, чтобы разработать хоро​шую стратегию. Компетентно проведенное исследование обеспечит менеджеров необходимой информацией для глубокого понимания макросреды, в которой действует фирма, и поможет им создать стратегию, соответствующую внешней среде компании.

ГЛАВА 4

АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ КОМПАНИИ

Поймите, чем действительно живет компания.

Чарльз Р. Скотт, 
Исполнительный директор Intermark Corporation
Секрет успеха в том, чтобы использовать свой шанс, когда он появится.

Бенджамин Дизраэли

Если компания не является «лучшей в мире» в своей области, она жертвует конкурент​ным преимуществом, осуществляя деятельность на существующем уровне.

Джеймс Бриан Квинн

В предшествующей главе мы узнали, как использовать анализ отрасли и конкурентный анализ для оценки привлекательности внешнего окружения компании. В этой главе мы обсудим, как оценить конкретную стратегическую позицию компании. 
Анализ состояния компании концентрируется на пяти вопросах:

1. Насколько эффективна действующая стратегия?

2. В чем сила и слабость компании, какие у нее есть воз​можности и что представляет для нее угрозу.

3. Являются ли цены и издержки компании конкурентоспо​собными?

4. Насколько прочна конкурентная позиция компании?

5. С какими стратегическими проблемами сталкивается компания?

Чтобы ответить на эти вопросы, эксперты используют четыре аналитических инструмента: SWOT-анализ, анализ цепочки ценностей, анализ издержек и оценку конкурентоспособности. Это основные инструменты стратегического управления, и они позволяют выявить и плюсы и минусы состояния компаний, показывают, насколько надежно положение компании на рынке и требует ли модификации существующая стратегия.

Вопрос 1

Насколько эффективна действующая стратегия?
Чтобы оценить, насколько хорошо реализуется существующая стратегия, руководитель должен начать с осознания того, что такое стратегия (см. рис. 2.2). Первое, что необходимо уяснить, это место компании среди конкурентов — попытается ли она захватить лидерство за счет низких издержек, дифференциации продукции или концентрирует свои усилия на определенных группах потребителей и рыночных нишах. Другим важным мо​ментом являются границы конкуренции компании в отрасли — сколько уровней каналов распределения она использует (один, несколько или все); размеры и различия географических рын​ков, на которых работает фирма, и групп потребителей, на кото​рые она ориентируется. Функциональные стратегии компании в области производства, маркетинга, финансов, кадров также характеризуют деловую стратегию фирмы. Кроме того, компания могла только что провести изменения (например, снижение цен, усиление рекламной кампании, выход на новый географический рынок или слияние с конкурентом), которые являются неотъем​лемой частью ее стратегии и целью которых является обеспече​ние определенных конкурентных преимуществ и/или лучшей конкурентной позиции. Исследование и оценки рациональности каждой составляющей стратегии — каждого шага по изменению своего положения по сравнению с конкурентами и каждого функционального подхода — делают более понятной, очевидной стратегию, используемую компанией.

Хотя есть свои плюсы в оценке стратегии с качественной точки зрения (ее полнота, внутренняя согласован​ность, логическое обоснование и то, насколько она соответствует ситуа​ции), лучшим свидетельством того, насколько эффективна выбранная стратегия, является стратегическое и финансовое положение компа​нии за последнее время (в данном случае оценка проводится на базе количественных показателей).

Наиболее очевидными показателями стратегического и фи​нансового положения компании являются: 

1) рыночная доля компании и ее место в отрасли; 
2) повышаются или понижаются размеры прибыли и каковы они по сравнению с соответствующи​ми показателями конкурентов; 
3) тенденция изменения чистой прибыли на инвестиции; 
4) растут ли продажи компании быстрее или медленнее, чем рынок в целом; 
5) размер кредитов; 
6) репу​тация фирмы в глазах потребителей, ее имидж; 
7) является ли компания лидером в технологии, инновациях, качестве, обслужи​вании потребителей и т. д. 
Чем лучше настоящее положение ком​пании в целом, тем меньше нужны ей радикальные изменения стратегии. Чем слабее настоящее положение компании, тем более критическому анализу должна быть подвергнута ее стратегия. Не​устойчивое положение — обычно признак слабой стратегии или ее плохой реализации, или и того и другого вместе.

Вопрос 2

В чем сила и слабость компании,

какие у нее есть возможности и что ей угрожает?
Оценку внутренней среды фирмы — ее силу и слабость, а также внешних возможностей и угроз обычно называют SWOT-анализ. Это легкий в применении инструмент быстрой оценки стратеги​ческого положения компании. SWOT-анализ подчеркивает, что стратегия должна как можно лучше сочетать внутренние воз​можности компании (ее сильные и слабые стороны) и внешнюю ситуацию (частично отраженную в возможностях и угрозах).

Определение сильных и слабых сторон
Сила — это то, в чем компания преуспела, или какая-то особен​ность, предоставляющая ей дополнительные возможности. Сила может заключаться в навыках, значительном опыте, ценных организационных ресурсах или конкурентных возможностях, дос​тижениях, которые дают фирме преимущества на рынке (например, более хороший товар, совершенная технология, лучшее обслуживание клиентов, большая узнаваемость товарной марки). Сила может также являться результатом создания альян​са или совместного предприятия с партнером, имеющим опыт или потенциальные возможности для усиления конкурентоспо​собности компании.

Слабость — это отсутствие чего-то важного для функциониро​вания компании или то, что ей не удается (в сравнении с другими), или нечто, ставящее ее в неблагоприятные условия. Слабая сторона в зависимости от того, насколько она важна в конкурентной борь​бе, может сделать компанию уязвимой, а может нет. В табл. 4.1 приведен ряд факторов, которые менеджер должен учитывать при определении сильных и слабых сторон фирмы.

Когда внутренние сильные и сла​бые стороны компании выявлены, оба списка должны быть тщательно изучены и оценены. Некоторые сильные стороны компании более важны, чем другие, так как они иг​рают более важную роль в деятельно​сти фирмы, в конкурентной борьбе и в формировании ее стратегии. По​добным образом некоторые слабые стороны могут оказаться роковыми для компании, в то время как другие не слишком важны или могут быть легко исправлены.
Таблица 4.1. 
SWOT-анализ: характеристики при оценке сильных, слабых сторон компании, ее возможностей и угроз.
	Потенциальные внутренние сильные стороны 

· полная компетентность в ключевых вопросах

· адекватные финансовые ресурсы

· хорошее впечатление, сложившееся о компании у покупателей

· признанный лидер рынка

· хорошо проработанная функциональная стратегия

· экономия на масштабах производства 

· умение избежать (хотя бы в некоторой мере) сильного давления со стороны конкурентов

· собственная технология

· более низкие издержки (преимущество по издержкам)

· лучшие рекламные кампании

· опыт в разработке новых товаров

· проверенный менеджмент

· большой опыт (опережение по кривой опыта)

· лучшие возможности производства

превосходные технологические навыки
	Потенциальные внешние возможности

· способность обслужить дополнительные группы клиентов или выйти на новые рын​ки или новые сегменты рынка 

· пути расширения ассортимента продукции, чтобы удовлетворять больше потребно​стей клиентов

· способность использовать навыки и технологические ноу-хау в выпуске новой продукции или в новых видах уже выпу​щенной продукции

· вертикальная интеграция (вперед или назад)

· снижение торговых барьеров на привлека​тельных иностранных рынках 

· ослабление позиций фирм-конкурентов 

· возможность быстрого развития в связи с резким ростом спроса на рынке 

· появление новых технологий 



	Потенциальные внутренние слабые стороны

· нет четкого стратегического направления развития 

· устаревшее оборудование 

· низкая прибыльность из-за ...

· недостаток управленческого таланта и умения 

· отсутствие определенных способностей и навыков в ключевых областях деятельности 

· плохо зарекомендовавшая себя стратегия компании 

· внутренние производственные проблемы 

· отставание в области исследований и разработок 

· слишком узкий ассортимент продукции 

· недостаточный имидж на рынке 

· плохая сбытовая сеть

· неудовлетворительная организация маркетинго​вой деятельности

· недостаток денег на финансирование необходи​мых изменений в стратегии

· себестоимость каждого изделия выше, чем у основных конкурентов


	Потенциальные внешние угрозы

· выход на рынок иностранных конкурентов с более низкими издержками

· рост продаж продуктов-субститутов

· медленный рост рынка

· неблагоприятное изменение курсов ино​странных валют или торговой политики иностранных правительств

· дорогостоящие законодательные требова​ния

· высокая зависимость от снижения спроса и этапа жизненного цикла развития бизнеса

· растущая требовательность покупателей и поставщиков

· изменение потребностей и вкусов покупа​телей

· неблагоприятные демографические изменения




SWOT-анализ очень похож на составление стратегического баланса: сильные стороны — это активы компании в конкурент​ной борьбе, а ее слабые стороны — пассивы. Дело лишь в том, насколько сильные стороны (активы) перекрывают ее слабые стороны (пассивы) (соотношение 50:50 определенно нежела​тельно), а также в том, как использовать эти сильные стороны и как склонить стратегический баланс в сторону активов.

С точки зрения формирования стратегии сильные стороны компании важны, поскольку они могут быть использованы как основа для формирования стратегии и конкурентного преиму​щества. Если сильных сторон недостаточно для того, чтобы 'сформировать на их основе успешную стратегию, то руководство компании должно срочно создать базу, на которой эта стратегия могла бы основываться.

В то же время успешная стратегия должна быть направлена на устранение слабых сторон, которые делают компанию уязвимой, мешают ее деятельности или не дают ей использовать привлекательные возможности. Принцип здесь простой: организационная стратегия должна полностью учитывать сильные, слабые стороны компании и ее конкурентные возможности. Рискованно следовать стратегическому плану, который невозможно полностью реализо​вать, используя имеющиеся ресурсы и опыт компании, или выполнению которого помеша​ют ее слабые стороны. Как пра​вило, менеджеры должны стро​ить стратегию компании на том, что лучше всего получается у нее, и избегать стратегий, успех которых в большой степени зависит от сфер деятельности, в кото​рых компания слаба или ее возможности не проверены.

Главные достоинства. Одним из профессиональных секретов первоклассного стратегического управления является превраще​ние ноу-хау в области технологии производства и маркетинга в ключевые достоинства, повышающие конкурентоспособность компании. Главным достоинством компании является что-то, что она делает особенно хорошо по сравнению с конкурентами.

В действительности главными достоинствами компании мо​гут быть: высокое производственное мастерство, обеспечиваю​щее выпуск продукции высокого качества; ноу-хау в создании и функционировании систем быстрого и четкого выполнения за​казов; возможность обеспечить лучшее послепродажное обслу​живание; уникальная способность находить удачные места для розничной продажи товаров; необычайные возможности по раз​работке новой продукции; лучшие способности по организации продаж и демонстрации товаров; владение в совершенстве важ​ной технологией; глубокое по​нимание нужд и вкусов потре​бителей; их изучение и оценка новых тенденций развития рынка; необычайно эффектив​ная сбытовая система, выдающиеся способности в работе с клиентом в области новых приме​нений продукта; опыт в объединении множества технологий для "создания целых семейств новых товаров. Обычно главное досто​инство связано с опытом и мастерством в осуществлении определенных видов деятельности или с размахом и глубиной техно​логических возможностей (технологические ноу-хау); оно за​ключается в людях (в сотрудниках компании), а не в статье ак​тивов баланса.

Важность главного достоинства для разработки стратегии оп​ределяется тем, что оно: 
1) усиливает способность компании находить определенные рыночные возможности; 
2) может обес​печить компании конкурентное преимущество на рынке; 
3) мо​жет стать основой стратегии.

Легче получить конкурентное преимущество, когда компания обладает главными достоинствами в сферах, важных для дости​жения успеха на рынке, а у ее конкурентов таких достоинств нет, и для их достижения необходимы как финансовые затраты, так и затраты времени. Главные достоинства, таким образом, являются ценным конкурентным активом, способным стать ис​точником успеха фирмы.

Учет внешних угроз (опасностей) и возможностей

Рыночные возможности во многом определяют стратегию ком​пании. В самом деле, менеджеры не в состоянии выбрать стра​тегию развития, соответствующую положению компании без предварительной оценки всех возможностей отрасли, а также темпов роста и потенциальной прибыльности, которую каждая из них обеспечивает. В зависимости от условий отрасли возмож​ности могут быть как многообещающими, так и бесперспектив​ными, изменяясь от очень привлекательных (абсолютно необхо​димо их использовать) до почти не представляющих для фирмы интереса (в самом конце списка приоритетов компании).

Оценивая возможности отрасли и ранжируя их привлека​тельность, менеджеры должны помнить, что интересы отрасли и интересы компании — это не всегда одно и то же. Не каждая компания имеет достаточно хорошие позиции, чтобы использо​вать все существующие в отрасли возможности: одни компании являются более конкурентоспособными, чем другие, а какие-то могут вообще безнадежно выбыть из борьбы или ограничиваться более скромной ролью. Слабые и сильные стороны компании, а также способность конкурировать позволяют ей использовать одни возможности лучше, чем другие. Наиболее выгодными для

фирмы являются те возможности отрасли, которые обеспечива​ют максимальный"рост прибыли компании, при которых фирма приобретает наибольшие конкурентные преимущества, а также которые являются приемлемыми для компании в финансовом отношении. Возможности отрасли, которые фирма не в состоя​нии реализовать, являются иллюзией.

Зачастую на благосостояние фирмы отрицательно влияют весьма определенные факторы внешней среды. Угрозу могут представлять: появление более дешевых технологий; внедрение конкурентом нового или усовершенствованного продукта; выход на рынок, являющийся оплотом вашей фирмы, иностранных конкурентов с низкими издержками; новые правила, наносящие вашей компании больший ущерб, чем другим; уязвимость при повышении процентных ставок; возможность поглощения более крупной фирмой; неблагоприятные демографические измене​ния; неблагоприятные изменения курсов иностранных валют; политические перемены (переворот) в стране, где компания имеет свои филиалы, и т. д. В табл. 4.1 приведен также перечень факторов, на которые следует обращать внимание при опреде​лении внешних угроз и возможностей фирмы.

Возможности и угрозы не только влияют на положение компании, но и указывают на необходимость стратегических изменений. Чтобы соответство​вать положению компании, стра​тегия должна: 1) быть нацелена на использование перспектив, соответствующих возможностям компании, и 2) обеспечивать защиту от внешних угроз. Таким об​разом, SWOT-анализ — это нечто большее, чем упражнение по заполнению четырех табличек. Важной частью SWOT-анализа яв​ляется оценка сильных и слабых сторон компании, ее возможно​стей и угроз ей, а также выводы о положении компании и необхо​димости стратегических изменений.

После составления таблицы SWOT нелишним будет ответить на следующие вопросы о стратегии компании: • Имеет ли компания какие-нибудь сильные стороны или главные достоинства, на которых могла бы основываться стратегия?

• Делают ли слабые стороны компании ее уязвимой в конку​рентной борьбе и/или лишают ли они компанию возможно​сти использовать определенные перспективы отрасли? Какие слабые стороны должна сгладить стратегия?

• Какие возможности отрасли может использовать компания со своими ресурсами и опытом, чтобы реально рассчитывать на удачу? Какие возможности отрасли являются наилучшими с точки зрения фирмы? (Помните, что возможности, кото​рые невозможно реализовать,— это иллюзия).

• Каких угроз больше всего должно опасаться руководство и к каким стратегическим изменениям оно должно прибегнуть, чтобы обеспечить надежную защиту?

Если руководство компании не знает ее сильных и слабых сто​рон, не представляет себе внешних возможностей и не подозревает об угрозах, оно не в состоянии разработать стратегию, соответствую​щую положению фирмы. Поэтому SWOT-анализ является необходи​мым компонентом стратегической оценки этого положения.
Вопрос 3

Конкурентоспособны ли цены и издержки компании?

Менеджеры компании часто бывают ошеломлены, когда конку​рент снижает цену до "невероятно низкого" уровня или когда на рынок выходит новая компания с очень низкими ценами. Тем не менее конкурент может и не проводить "демпинговую политику", покупая себе долю рынка или предпринимая отча​янные попытки обеспечить продажи: просто его издержки могут быть достаточно низкими.

Одним из наиболее красно​речивых показателей стратегиче​ского положения компании яв​ляется конкурентоспособность ее цен и издержек по отноше​нию к конкурентам. Сравнение издержек особенно важно для сферы производства товаров широкого потребления, где все продавцы предлагают покупателям одинаковые потребительские ценности и ценовая конкуренция играет важнейшую роль, а на рынке лидируют компании с низкими издержками. Но даже в тех отраслях, где товары дифференцированы, а неценовая кон​куренция играет такую же роль, как и ценовая, компании выну​ждены держать издержки на уровне издержек своих конкурентов и, увеличивая издержки и повышая цены, создавать товары, имеющие для покупателей дополнительную ценность. Конку​ренты обычно поставляют свои товары конечным потребителям, неся при этом разные расходы (имея разные издержки). Разли​чия в издержках у конкурентов могут быть вызваны:

• Различием в ценах на сырье, комплектующие, энергию и другие товары, купленные у поставщиков.

• Различиями в технологии и возрастом оборудования. (Дело в том, что конкуренты обычно обновляют оборудование в раз​ное время, а значит их предприятия имеют разную техноло​гическую производительность и разные постоянные издерж​ки. Обычно старое оборудование обладает меньшей произво​дительностью, но если на его монтаж было потрачено мало средств или оно дешевое, то вполне может конкурировать по издержкам с современным оборудованием.)

• Различиями в производственных издержках, что в свою оче​редь может быть связано с экономией на масштабе произ​водства, зависящей от предприятия, эффектом кривой обу​чения и опыта, различным уровнем оплаты труда, разными уровнями производительности, разными расходами на адми​нистративный аппарат, разными уровнями налогообложения и тому подобными факторами.

• Различиями в уровне зависимости конкурентов от инфляции и от изменения обменных курсов иностранных валют (что случается в глобальных отраслях, где предприятия конкурен​тов находятся в разных странах).

• Различиями в затратах на маркетинг, продажу и продвиже​ние товара, а также в расходах на рекламу.

• Различиями в издержках на транспортировку прибывающего и отправляемого товара.

• Различиями в издержках на сбытовую сеть (издержки и надбавки дистрибьюторов, оптовых и розничных продавцов, связанных с доставкой товара от производителя конечному потребителю). Для того чтобы компания была конкурентоспособной, ее из​держки должны примерно соответствовать издержкам конкурен​тов. В то время как определенная разница в издержках оправдана, если товары конкурентов существенно дифференцированы, рыночная позиция фирм с высокими издержками уязвима тем больше, чем значительнее ее издержки превышают издержки непосредственных конкурентов.

Стратегический анализ издержек и цепочка ценностей

Поскольку существует множе​ство вариантов определения из​держек, компания должна знать, как соотносится ее цена с це​нами конкурентов. Здесь ис​пользуется стратегический ана​лиз издержек. Стратегический анализ издержек концентрирует внимание на сопоставлении издержек фирмы и ее конкурентов.

Концепция цепочки ценностей. Важнейшим инструментом стратегического анализа издержек является цепочка ценностей, определяющая деятельность, функции и процессы по разработ​ке, производству, маркетингу,доставке и поддержке продукта или услуги. Цепочка, создаю​щая стоимость видов деятель​ности, начинается с обеспече​ния сырьем и продолжается в процессе производства частей и компонентов, сборки и выпуска продукции, оптовой и роз​ничной продажи продукта или услуги конечным потребителям. 
Основная деятельность

1. Материально-техническое обеспечение — виды деятель​ности, издержки и активы, связанные с приобретением топлива, энергии, сырья, компонентов, товаров от про​давцов; приемка, хранение и сортировка продукции по​ставщиков; контроль; управление материально-техничес​кими запасами.

2. Изготовление — виды деятельности, издержки и активы, направленные на превращение потока сырья в конечный продукт (производство, сборка, упаковка, обеспечение функционирования оборудования, установка, сертифика​ция качества товара, защита окружающей среды)

3. Доставка товара до потребителя — виды деятельности, издержки" и активы, связанные с физической доставкой товара до покупателя (складирование конечного продук​та, обработка заказа, составление расписания, отгрузка, транспортировка).

4. Продажи и маркетинг — виды деятельности, издержки и активы, имеющие отношение к усилиям по продаже, рек​ламе и продвижению товаров на рынок, маркетинговым исследованиям и планированию, поддержке дилеров и ди​стрибьюторов.

5. Обслуживание (сервис) — виды деятельности, издержки и активы, предназначенные для обеспечения помощи по​купателями в установке, доставке запасных частей, об​служивании и ремонте, для технического содействия, информирования покупателей и рассмотрения жалоб.

Вспомогательная деятельность

1. Развитие исследований и разработок продукции, техно​логий и систем — виды деятельности, издержки и акти​вы, имеющие отношение к процессу исследования и раз​вития продукта, сам процесс, улучшение процесса проек​тирования, разработка необходимого оборудования, раз​витие матобеспечения, системы телекоммуникаций, ком​пьютерные разработки, новые возможности баз данных, развитие компьютерной системы поддержки.

2. Управление людскими ресурсами — виды деятельности, издержки и активы, имеющие отношение к найму работ​ников, подготовке, развитию и социальному обеспечению персонала, отношения между работниками, повышение профессионализма (мастерства).

3. Общее управление — виды деятельности, издержки и акти​вы, имеющие отношение к общему руководству, бухгалте​рии и финансам, юридическим вопросам, безопасности и охране конфиденциальности, информационной системе управления, и другие функции высшего руководства.
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Цепочка ценностей компании отражает набор связанных между собой направлений деятельности и функций, выполняе​мых внутри фирмы (рис. 4.1). Эта цепь включает в себя границы прибыли, так как надбавка к затратам фирмы по созданию стоимости обычно включается в итоговую цену (или полные издержки), уплачиваемую покупателями — получение стоимости, превышающей затраты на ее создание, является основной целью бизнеса.

Раскладывая операции, производимые компанией, на страте​гически связанные действия и направления деятельности, можно лучше понять структуру затрат фирмы и определить их основные элементы. Каждый вид дея​тельности в этой цепочке свя​зан с затратами и связывает в свою очередь активы. Соотно​ся производственные издержки компании и активы с каждым отдельным видом деятельности в цепочке, можно оценить за​траты по ним. Издержки фир​мы при выполнении каждого действия могут быть увеличены или сокращены под влиянием двух типов факторов: структур​ных (экономия на масштабах производства, эффект кривой опыта, технологические требования, интенсивность капиталовложений, широта товарного ассортимента) и исполнительных (насколько открыта рабочая сила для постоян​ного усовершенствования, позиции персонала и организационные возможности фирмы по обеспечению качества продукта и произ​водственного процесса, период цикла по выводу нового продукта на рынок, использование существующих мощностей, достаточно ли эффективно налажены дела внутри самой фирмы, а также на​сколько эффективно работает компания с поставщиками и/или клиентами с целью снижения своих издержек).

Понимание цепочки ценно​стей компании требует понима​ния следующих моментов: 
• Пытается ли она добиться конкурентных преимуществ путем: 1) снижения издер​жек (в этом случае усилия руководства компании по снижению издержек по всех це​почке ценностей должны быть особенно очевидны) или 2) дифференциации (в этом случае менеджеры могут намеренно тратить больше усилий с целью развития необходимых для дифференциации направлений деятельности).

• Формирование издержек в каждом звене цепи и то, как за​траты на выполнение одного вида деятельности влияют на издержки в остальных звеньях.

• Предоставляет ли связь между видами производственной деятельности в цепочке ценностей фирмы возможность для снижения цен (например, японские производители видео​техники оказались в состоянии снизить цены с 1300 долл. в 1977 г. до менее чем 300 долл. в 1984, переместив основное внимание с более раннего звена в цепи ценностей, разработ​ки продукта на более позднее звено — производство и решив радикально уменьшить количество частей).

Тем не менее стратегический анализ издержек и оценка кон​курентоспособности компании (с точки зрения издержек) пре​дусматривают не только сопоставление затрат на включенные в цепочку ценностей конкурентов виды деятельности. Конкури​рующие компании часто различаются по степени своей верти​кальной интеграции. Сопоставление цепочек ценностей частич​но интегрированных и полностью интегрированных конкурен​тов требует уточнения различий в масштабах осуществляемой деятельности. Более того, неконкурентоспособные цены могут формироваться за счет деятельности, выполняемой поставщика​ми или системой продвижения готового товара к конечному потребителю. Поставщики или дистрибьюторы могут иметь чрезмерно высокий уровень издержек или размер прибыли, под​вергающий риску конкурентоспособность компании, даже если внутри самой фирмы затраты на ее хозяйственную деятельность достаточно конкурентоспособны.

К примеру, определяя конкурентоспособность издержек фирмы Michelin, поставляющей автомобильные покрышки, по сравнению с фирмами Goodyear и Bridgestone, необходимо учи​тывать не только, насколько низки или высоки производствен​ные издержки компании Michelin по сравнению с ее конкурен​тами. Если покупатель должен заплатить 400 долл. за комплект покрышек компании Michelin и только 350 долл. за аналогич​ный товар фирм Goodyear и Bridgestone, то разница в 50 долл. может складываться не только из более высоких производствен​ных издержек (отражая, возможно, дополнительные усилия компании Michelin на создание покрышек улучшенного качества с более высокими характеристиками), но также и из 
1) разницы в стоимости сырья и компонентов (т. е. разницы в ценах, по которым производители автопо​крышек закупают продукцию у сво​их поставщиков, а также 
2) разницы в эффективности, издержках и над​бавках оптово-розничной сети ком​пании Michelin по сравнению с компаниями Goodyear и Bridgestone. Таким образом, определяя, насколько цены и издержки компании являются конкурентоспособными с точки зрения конечного потребителя, необходимо оценивать деятельность поставщиков и дистрибьюто​ров и их издержки наряду с издержками фирмы-производителя.

Как видно на примере с покрышками, цепочка ценностей фирмы-производителя входит в намного превосходящую ее сис​тему деятельности, которая включает в себя цепочку ценностей поставщиков в начале и цепочку ценностей конечных потреби​телей или дистрибьюторов в конце. Точная оценка конкуренто​способности компании на рынках конечных потребителей пред​полагает, что менеджеры компании знают и понимают весь процесс создания стоимости (всю систему), а не только цепочке ценностей своей фирмы. По меньшей мере это означает, что они принимают во внимание цепочки ценностей поставщиков и дистрибьюторов (если таковые имеются) — как показано на рис. 4.2. Цепочка ценностей поставщиков является необходимой из-за того, что их деятельность направлена на создание и по​ставку продукции используемой в цепочке ценностей компании; качество продукции поставщиков и затраты на ее производстве оказывают общее влияние на общие затраты компании и/или ее возможности дифференциации.

Все, что делает компания для снижения издержек поставщиков или увеличения эффективности их работы, может послужить при​чиной повышения конкурентоспособности самой компании. Це​почки ценностей системы распределения (дистрибьюторов) не​обходимо учитывать, поскольку: 1) издержки и доход компаний-дистрибьюторов входят в цену, уплачиваемую конечным потре​бителем; 2) деятельность таких фирм влияет на удовлетворенность покупателя продукции. Более того, фирма может повы​сить свою конкурентоспособность, беря на себя выполнение функций, оказывающих благоприятное воздействие на цепочку ценностей потребителей (повышают ценность товара для потре​бителя). К примеру, некоторые производители алюминиевых консервных банок построили завод рядом с пивоварней и по​ставляли банки прямо на конвейер в пивоварне. Результатом же стала значительная экономия на организации производства, пере​возке и хранении запасов как у поставщиков, так и у пивоварен.
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Рис. 4.2. Система цепочек ценностей

Хотя цепочки ценностей, приведенные на рис. 4.1 и 4.2, явля​ются типичными, их природа и относительная важность видов дея​тельности внутри них различаются в зависимости от отрасли и мес​та компании в системе цепочки ценностей. Цепочка ценностей для целлюлозно-бумажной промышленности (выращивание леса, вы​рубка, приготовление целлюлозы, производство бумаги, печать, издание) отличается от цепочки ценностей для производства бытового оборудования (производство частей и компонентов, сборка, оптовая торговля, розничная продажа). Цепочка ценно​стей для производства безалкогольных напитков (производство необходимых компонентов, приготовление сиропа, процесс за​купоривания бутылок и банок, оптовая торговля, утилизация отходов) отличается от цепочки ценностей для компьютерного обеспечения (программирование, запись на дискеты, маркетинг, распространение). Производитель оборудования для ванной ком​наты и кухни опирается в основном на деятельность оптовых торговцев и розничную торговлю строительными материалами для того, чтобы представить свой товар строителям или желающим поработать своими руками; производители компактных двигате​лей внутреннего сгорания обращаются сразу к производителям газонокосилок. Основная деятельность оптового торговца сопря​жена с приобретением товара, системой внутренней и внешней логистики. Основная деятельность работников отелей заключается в совершении следующих операций: регистрация и выписка из отелей, содержание помещения и уборка, обеспечение питанием и обслуживание комнат, проведение собраний и конференций, расчеты. Для крупных аудиторских фирм наиболее важные виды деятельности связаны с обслуживанием клиентов и управлением людскими ресурсами (подбор и обучение высококвалифицирован​ного персонала). Внешняя логистика (материально-техническое обеспечение) является определяющей в пиццериях "Domini Pizza", но относительно не важной при производстве кирпича. Продажи и маркетинг играют решающую роль в компании "Coca-Cola", но второстепенную в предприятиях по снабжению электричеством и газом. Поэтому обычная цепочка ценностей, показанная на рис. 4.1 и 4.2, является всего лишь примером, но далеко не един​ственно возможным вариантом, и может нуждаться в корректи​ровке в соответствии с условиями и особенностями определенной компании.

Совершенствование информационной базы для стратегического анализа издержек. Требования, предъявляемые к информации, необходимой для анализа цепочки ценностей, могут быть ог​ромными. Обычно аналитик должен преобразовать бухгалтер​ские данные об издержках фирмы в затраты на выполнение оп​ределенных видов деятельности. Соответствующий уровень раз​укрупнения зависит от экономического содержания и от того, насколько целесообразно проводить в рамках всей фирмы срав​нения по затратам для конкретных операций в противополож​ность какому-либо виду деятельности в целом. Принимая реше​ние о степени разукрупнения, следует руководствоваться тем, что целесообразно оценивать издержки по операциям, имеющим разное экономическое содержание, и по видам деятельности, затраты на которые составляют значительную или растущую долю в общих издержках фирмы.

Традиционно в бухгалтерском учете издержки определяются на основе широкого спектра затрат — зарплата рабочих и служа​щих, премии работникам, материалы, командировки, исследова​ния и разработки, амортизация, другие постоянные расходы.

Определение издержек по видам выполняемой деятельно​сти подразумевает соотнесение этих издержек со специфиче​скими видами выполняемой деятельности, как это показано в табл. 4.2. Это также подразумевает совершенствование оценки издержек по операциям, выполняемым в цепочках ценностей поставщиков и клиентов, находящихся в самом начале и в конце системы цепочек ценностей. Определение позиции фирмы в отношении себестоимости по сравнению с конкурентами нужда​ется в определении затрат на выполнение определенных опера​ций по каждому отдельному конкуренту — это высший уровень мастерства в разведке конкурентных преимуществ. Однако, не​смотря на утомительность процесса определения издержек по каждому виду деятельности в отдельности и на неточность неко​торых оценок, результат, получаемый в виде данных об издерж​ках определенных внутрифирменных операций и функций, а также о конкурентоспособности затрат по сравнению с конку​рентами, делает данный метод мощным орудием стратегического менеджмента. Несмотря на сложности подсчета менеджеры каж​дой компании должны пытаться оценить цепочку ценностей их предприятия. Иллюстрация 4.1 дает упрощенное сравнение це​почек ценностей двух достаточно известных пивоварен: Anheuser-Busch (лидер по производству пива в США) и Adolph Coors (пивоварня, занимающая третью позицию).

Таблица 4.2. 
Отличия традиционного расчета себестоимости от оценки издержек по видам деятельности

	Традиционный расчет себестоимости по статьям бюджета, долл.


	Оценка издержек по видам деятельности, долл.



	Зарплата рабочих и служащих    350000
Премии 115000
Материалы 6500
Командировки 2400
Амортизация 17000
Другие постоянные расходы 124000
Прочие операционные расходы 25250


__________

640150
	Оценка возможностей поставщиков 135750
Оформление заказов 82100
Экспедиторское обслужива​ние 
внутренних процессов 15840
Контроль качества 
приоб​ретаемой продукции 94300
Контроль соответствия 
поставок и заказов 48450
Решение проблем 110000
Внутреннее управление 130210


__________

640150



Наиболее важное практическое значение анализ цепочки ценностей имеет для выявления соотношения позиции фирмы и ее конкурентов в отношении издержек. Для этого необходимо прямое сопоставление затрат каждого конкурента по поставке товара или услуги определенной группе покупателей или на конкретный сегмент рынка с затратами других конкурентов. Масштабы преимуществ/недостатков фирмы в отношении себестоимости могут изменяться от операции к операции в техно​логической цепочке, от одной группы потребителей к другой (если используются разные каналы распределения) и от одного географического рынка к другому (если издержки меняются в зависимости от географического региона).

Сравнительная оценка издержек по основным видам деятельности

Сегодня многие компании занялись оценкой затрат на выпол​нение определенного вида деятельности в сопоставлении с из​держками своих конкурентов (и/или по сравнению с издержка​ми фирм другой отрасли, не являющихся конкурентами, кото​рые эффективно и успешно занимаются почти аналогичным бизнесом или видом деятельности). При оценке издержек вни​мание концентрируется на сравнении эффективности выполне​ния основных функций и процессов в цепочке ценностей на уровне фирмы в целом — как производится закупка материалов, как проводятся расчеты с поставщиками, как осуществляется управление запасами, как производятся процесс обучения пер​сонала и выплата заработной платы, насколько быстро компа​ния осуществляет внедрение новой продукции на рынок, как обеспечивается контроль качества выпускаемой продукции, как принимаются и выполняются заказы клиентов и как обеспечи​вается послепродажное обслуживание. Основной целью являют​ся: выявить наилучшую практику выполнения определенного вида деятельности, определить наиболее эффективный способ минимизации издержек и приступить к повышению конкурен​тоспособности фирмы по издержкам на основе полученного анализа там, где при их оценке затраты на выполнение данного вида деятельности оказались выше, чем у других компаний (у конкурентов и не являющихся таковыми).

В 1979 г. компания Xerox стала пионером в области сравни​тельной оценки издержек, когда японские производители начали продажу копировальных машин средней мощности в США по 9 600 долл. за каждую, что было ниже издержек производства компании Xerox. Несмотря на то, что руководители американской фирмы начали подозревать своих японских конкурентов в дем​пинге, они все-таки послали в Японию группу, состоящую из менеджеров компании, включая начальника производства, для изучения производственного про​цесса и издержек на предпри​ятиях своего конкурента. К сча​стью, совместное предприятие фирмы Xerox в Японии, компа​ния Fuji Xerox, хорошо знала конкурентов. Группа менедже​ров обнаружила, что издержки фирмы Xerox оказались высокими из-за крайней неэффективности процесса производства и деловой практики. Результаты проведенного анализа были полезны и важ​ны для американской компании, прилагающей усилия, чтобы стать конкурентоспособной по издержкам. Эти результаты под​толкнули фирму к концентрации усилий на долгосрочной про​грамме сравнительной оценки издержек по 67 из всех своих ос​новных видов деятельности с издержками компаний, рассматри​ваемых как "достигшие наилучших результатов" в осуществлении этих видов деятельности. Фирма Xerox сразу приняла решение не ограничиваться при сравнительной оценке исследованием конку​рентов, производящих офисное оборудование, а напротив расши​рила круг изучаемых фирм, включив в их число все компании мирового класса, т. е. лучшие в тех видах деятельности, которые имеют отношение к ее бизнесу. В иллюстрации 4.2 описан один из результатов сравнительной оценки издержек компании Ford Motors.
Иллюстрация 4.2

FORD MOTORS ПРОВОДИТ СРАВНИТЕЛЬНУЮ ОЦЕНКУ РАБОТ СО СЧЕТАМИ К ОПЛАТЕ

В 1980 г. североамериканское отделе​ние компании Ford (Форд), занимающееся расчетами с поставщиками, насчитывало 500 человек. Сотрудники большую часть времени занимались урегулированием несоответствий трех документов: ордера на покупку, который выдавался департамен​том закупок, документа, подтверждающего получение, который выписывался сотруд​ником при приемке товара, и счета-инвойса, присылаемого продавцом в отдел расчетов с поставщиками. Иногда на решение споров уходили недели, требовались усилия большого числа людей. Менеджеры Форда решили, что использование компью​теров и автоматизация некоторых опера​ций позволят сократить отделение до 400 человек. Но прежде чем начать реорга​низацию, было решено ознакомиться с работой подобного отделения в компании Mazda, 25% акций которой было недавно приобретено компанией Ford. Менеджеры FM были очень удивлены, узнав, что в компании Mazda все расчеты ведут 5 человек. Последовав данному примеру, Ford ввел в действие систему расчетов без инвойсов, когда платеж поставщику осуще​ствлялся сразу по получении товара. Этот метод работы позволил сократить штат отделения, работающего со счетами к оплате, до 200 человек, что гораздо боль​ше, чем на Mazda, но все-таки значительно лучше, чем было бы без проведенных усовершенствований.

Иногда сравнительная оценка издержек может быть произве​дена на базе информации, полученной из опубликованных ма​териалов от торговых групп и отраслевых исследовательских фирм, а также в ходе ведения переговоров с осведомленными промышленными аналитиками, клиентами и поставщиками (клиенты, поставщики и партнеры часто образуют добровольные исследовательские союзы). Тем не менее, сравнительная оценка издержек обычно требует полевых исследований возможностей фирм-конкурентов и не конкурентов для того, чтобы выявить реальное состояние дел, задать вопросы, сравнить опыт и прак​тику ведения бизнеса и, возможно, для того, чтобы обменяться информацией по производительности, уровню квалификации персонала, необходимому рабочему времени и другим состав​ляющим издержек. Однако сравнительная оценка включает в себя достаточно конфиденциальную информацию о способах достижения низкого уровня издержек, и от прямых конкурентов не следует ожидать свободного предоставления подобных сведе​ний, даже если они согласились принять делегацию по обмену опытом и ответить на вопросы. Живой интерес к проблеме сравнительной оценки издержек и выявление "лучшей практи​ки", подтолкнул к созданию консалтинговых организаций (таких как Andersen Consulting, A.T. Kearney, Best Practices Benchmarking & Consulting и Tower Perrin), а также нескольких новых советов и ассоциаций (The International Benchmarking Clearinghouse and the Strategic Planning Institute's Council on Benchmarking) с целью сбора данных для определения издержек, проведения исследований и распространения информации о наивысших достижениях (лучшей практике) и об уровне издержек различных видов дея​тельности. Эта информация передается клиентам без указания источника получения таких сведений. Важность сравнительной оценки рассматривается в иллюстрации 4.3 с этических пози​ций. Более 80% компаний из 500, представленных в Fortune, в той или иной степени занимаются сегодня сравнительной оцен​кой издержек.

Оценка издержек является основным средством, с помощью которого менеджер определяет, насколько эффективно выпол​няются в компании определенные виды деятельности, находят​ся ли издержки фирмы на одном уровне с издержками конку​рентов, а также какие именно внутрифирменные виды дея​тельности необходимо улучшить. Это также позволяет выявить фирму, которая выполняет определенные виды деятельности наилучшим образом, а затем перенять их технологию или, вер​нее, совершенствовать на базе их технологии выполнение раз​личных операций. Менеджеры корпорации Toyota, изучая тех​нологии подачи товара на прилавок в американских супермар​кетах, пришли к идее метода "точно в срок" (just-in-time) (поставка отдельных комплектующих строго в оговоренный срок. — Примеч. научн. ред.). Компания "Southwest Airlines" уменьшила период обслуживания самолетов во время заплани​рованных по расписанию стоянок, изучив опыт заправочных команд на автогонках.

Иллюстрация 4.3

СРАВНИТЕЛЬНАЯ ОЦЕНКА ИЗДЕРЖЕК ПРОИЗВОДСТВА И ЭТИКА ПОВЕДЕНИЯ

Из-за того, что в процессе поиска данных для оценки издержек могут быть получены достаточно конфиденциальные сведения о партнерах, а также в связи с возникновени​ем дискуссий, поднимающих вопрос о возможном ограничении торговли или ведении дел ненадлежащим образом, организация SPI Council on Benchmarking and The International Benchmarking Clearinghouse призывает всех индивидуальных лиц и все организации, занимающиеся сравнитель​ной оценкой издержек, твердо придержи​ваться кодекса поведения, предлагающего этическое ведение бизнеса. 
В основу кодекса положены следующие принципы и нормы:

1. При сравнительной оценке ваших из​держек с конкурентами заранее установить особые правила, например: "Мы не собираемся говорить о тех вещах, кото​рые могут представлять для любого из нас конкурентные преимущества; более того, мы будет искать возможные пути повышения конкурентоспособности для обеих сторон". Не обсуждайте издержки с конкурентом, если они являются ком​понентом ценовой политики.

2. Не запрашивайте у конкурента секретных сведений и не давайте своему партнеру по сравнительной оценке из​держек понять, что лишь предоставление таких сведений может обеспечить развитие сотрудничества в этой области. Будьте готовы обеспечить тот же уровень предоставления информации, на который рассчитываете сами. Не предоставляйте информацию о собственности фирмы без предварительного согласия соответствующего руково​дства обеих компаний.

3. Используйте добропорядочную третью сторону, имеющую доступ к информа​ции официальных советов, для сбора конкурентной информации и проведения прямого сравнения с конкурентами, а также для обеспечения неразглаше​ния всех этих сведений. 
4. Перед выходом на своего прямого конку​рента проконсультируйтесь в официальном совете, если у вас есть сомнения в отноше​нии процедуры сбора информации. 
5. Любая информация по сравнительной оценке издержек, полученная от партне​ра, должна рассматриваться как внут​ренняя. Для ее внешнего использования необходимо получить разрешение ком​пании, предоставившей эти сведения.

6. Нельзя:

снижать значение бизнеса вашего конкурента перед третьей стороной; пытаться уменьшить конкуренцию или получить прямое превосходство за счет сотрудничества в процессе сравни​тельной оценки издержек; представляться сотрудником другой компании.

7. Демонстрируйте приверженность идее повышения эффективности процесса путем соответствующей подготовки к каждому этапу, особенно в начале со​трудничества. Будьте профессиональ​ны, честны и вежливы. Придерживай​тесь основной темы — сравнительной оценки издержек.

Выбор стратегии для достижения конкурентоспособности компании 
по издержкам
Анализ цепочки ценностей может много сказать о конкуренто​способности фирмы. Одной из фундаментальных основ страте​гического анализа издержек является то, что конкурентоспособ​ность компании зависит от того, насколько эффективнее конку​рентов она управляет своей цепочкой ценностей. Изучение составляющих цепочки ценностей собственной компании и срав​нение ее с конкурентами показывает, кто и сколько имеет преимуществ / недостатков в издержках и какие компоненты на это влияют. Подобная информация является определяющей при разработке стратегии по устранению недостатков или созданию преимуществ по издержкам.

Если мы снова посмотрим на рис. 4.2, то заметим три главных звена в цепочке цен​ностей фирмы, где могут наблюдаться существенные раз​личия в издержках конкури​рующих компаний: в части, связанной 1) с поставщиками, 2) с деятельностью внутри компа​нии или 3) с оптовыми или розничными торговцами. Если при​чина слишком высоких по сравнению с конкурентами издержек находится в первом или третьем звеньях цепочки ценностей, то фирма сможет восстановить конкурентоспособность, если расши​рит свои собственные операции. Если причина слишком высоких издержек заключается главным образом в товарах, приобретенных у поставщиков (первое звено цепочки), то фирма может испра​вить положение посредством следующих действий:

• Обсудить с поставщиками более выгодные цены.

• Работать с поставщиками, чтобы помочь им достичь более низких издержек.

• Осуществлять интеграцию "назад", чтобы получить контроль над покупаемыми товарами и их стоимостью.

• Попробовать использовать более дешевые товары-заменители.

• Постараться лучше управлять связью между цепочками цен​ностей поставщиков и самой фирмы. Например, тесная ко​ординация между фирмой и ее поставщиками позволит обеспечить поставку "точно в срок", что сократит запасы ма​териалов на складах и затраты на внутреннюю логистику фирмы и одновременно позволит ее поставщикам сэконо​мить на хранении продукции, транспортировке и графике поставок. Это обеспечит обоюдную выгоду и для фирмы, и для поставщиков (в отличие от "игры с нулевой суммой", когда вы​игрыш фирмы означает проигрыш для ее поставщика).

• Попробовать компенсировать высокие издержки в данном звене цепи, снижая их в других звеньях.

Далее предлагаются возможные пути снижения высоких из-держек^ВчТретьем^вене цепочки:

• Заставить дистрибьюторов и других торговцев сократить раз​ницу между себестоимостью и продажной ценой.

• Работать в тесном контакте с участниками канала распреде​ления для нахождения взаимовыгодных возможностей сни​жения затрат. Производитель шоколада знает, что, отгружая свою продукцию в жидком виде и обеспечивая ее транспор​тировку в специальных автоцистернах вместо того, чтобы по​ставлять шоколад в 10-фунтовых плитках, его фирма сокра​щает затраты потребителя—производителя шоколадных кон​фет — на распаковку и растворение шоколада, а также исключает свои собственные расходы на отливку шоколадных плиток и их упаковку.

• Перейти к более экономичной стратегии распространения товаров, включая интеграцию "вперед".

• Попытаться компенсировать высокие издержки в данном звене, снижая их в других звеньях цепи.

Если причина высоких издержек кроется в деятельности са​мой компании (среднее звено цепи), то, чтобы восстановить паритет по издержкам, она может использовать любой из сле​дующих девяти стратегических подходов:

• Сократить внутренний бюджет компании и рационализиро​вать операции.

• Улучшить методы работы и технологический процесс (увеличить продуктивность работы, повысить коэффициент использования активов, повысить эффективность ключевых видов деятельности и другие способы улучшения управления издержками).

• Попробовать совсем убрать из производственного процесса этапы с высокими издержками, улучшив системы цепочек ценностей (например, используя совершенно другие техно​логические подходы или, может быть, передавая цепочки ценностей дистрибьюторов и маркетинг непосредственно конечным потребителям).

• Переместить высокозатратные виды деятельности в те геогра​фические районы, где они могут быть осуществлены дешевле.

• Проанализировать, могут ли определенные операции быть осуществлены дешевле подрядчиками, чем самой компанией.

• Инвестировать средства в ресурсосберегающие технологии (автоматизация, робототехника, гибкие производственные системы, компьютерный контроль).

• Заниматься совершенствованием этапов технологического процесса с самыми высокими издержками, если инвестиции в новое оборудование или предприятие уже сделаны.

• Упростить дизайн товара и сделать его более экономичным для производства.

• Попытаться компенсировать высокие издержки в этом звене цепи, снижая их в других звеньях.

Анализ цепочки ценностей, главные достоинства 
и конкурентное преимущество

Анализ цепочки ценностей — мощный управленческий инструмент для определения того, какие виды дея​тельности в цепочке потенциально имеют конкурентное преимущество.
Эффективное управление це​почкой ценностей дает возмож​ность создать главные достоин​ства компании и превратить их в конкурентное преимущество. За редким исключением товары или услуги, которые предлага​ются компанией, не являются базисом конкурентного преиму​щества — любая находчивая компания может легко скопировать эти товары или услуги или найти им замену. Основой конку​рентного преимущества скорее являются навыки и способности компании по сравнению с конкурентами, а точнее пределы воз​можностей компании организовать более эффективное по срав​нению с конкурентами функционирование всех элементов це​почки ценностей.

Основой формирования главных достоинств являются опыт компании, навыки и условия, сконцентрированные на одном или нескольких компонентах цепочки ценностей. Merck и Glaxo, две крупнейшие в мире фармацевтические компании, построили свои стратегические позиции на прекрасном выпол​нении нескольких основных видов деятельности (ставших их главными достоинствами): крупномасштабные исследования и разработки с целью стать первооткрывателями новых лекарств; опыт быстрого и тщательного проведения клинических испыта​ний и получения разрешения на производство от официальных органов; тщательно разработанный подход к патентованию; не​обычайно большие сбытовые возможности. Чтобы реально оце​нить конкурентные возможности компании, от менеджеров тре​буется выполнить 4 действия:

1 Составить цепочку ценностей для фирмы.

2 Изучить связи между различными участками внутри це​почки, а также связи с поставщиками и потребителями;

3 Выявить те виды деятельности, которые являются опре​деляющими для удовлетворения потребности потребителя и успеха на рынке;

4 Провести соответствующую сравнительную оценку из​держек компании и сравнить структуру издержек с кон​курентами (определить, какие виды деятельности являют​ся главными, а какие эффективнее осуществляются дру​гими фирмами).

Урок анализа цепочки ценностей состоит в том, что укреп​ление конкурентоспособности компании всецело зависит от умения менеджеров сконцентрировать ресурсы и опыт на тех участках деятельности, где компания может достичь наилучших результатов, обслуживая своих целевых клиентов.

Вопрос 4

Насколько прочна конкурентная

позиция компании?
Использование концепции цепочек ценностей и других инстру​ментов стратегического анализа издержек для определения конку​рентоспособности компании необходимо, но недостаточно. Более глубокая оценка проводится в отношении конкурентной силы и конкурентной позиции компании. Элементами такой оценки яв​ляются исследования того: 
1) насколько прочно компания удер​живает свою конкурентную позицию в настоящее время; 
2) како​вы перспективы укрепления или ослабления конкурентной позиции при сохранении применяемой в настоящее время стратегии;

3) какое место занимает компания среди основных конкурентов;

4) имеет ли компания в настоящее время конкурентное преиму​щество или отстает по уровню конкурентоспособности от основ​ных конкурентов;
5) какова способность компании защищать свою позицию в контексте движущих сил отрасли, конкурентного давления, ожидаемых шагов конкурентов.
Систематическая оценка конкурент​ной позиции фирмы — насколько она сильна или слаба по сравнению с ближайшими конкурентами — необ​ходимый этап в анализе состояния фирмы.

В табл. 4.3 приведены неко​торые показатели, отражающие укрепление или ослабление конкурентной позиции компа​нии. Но менеджерам недоста​точно лишь определить области укрепления или ослабления конкурентной позиции. Необходимо выяснить, имеет ли компа​ния чистое конкурентное преимущество (или наоборот) по от​ношению к основным конкурентам, а также есть ли возмож​ность упрочения рыночной позиции компании и увеличение эффективности ее деятельности в рамках применяемой в на​стоящее время стратегии.

Таблица 4.3. Показатели сильных и слабых сторон в конкурентной позиции компании

Признаки конкурентной силы
· Важные главные достоинства

· Большая доля на рынке (или лидирующее положение на рынке) 
· Лидирующая или отличительная стратегия

· Растущее количество потребителей и улучшение отношения потребителей к фирме и ее продуктам

· Компания улавливает тенденции на рынке лучше, чем ее конкуренты 
· Компания входит в стратегическую группу с наиболее удачным положением на рынке 
· Компания концентрируется на наиболее быстрорастущих сегментах рынка 
· Сильно дифференцированные товары 
· Более низкие издержки

· Уровень прибыли выше, чем в среднем на рынке 
· Компания обладает технологическим и инновационным преимуществом 
· Творческий, готовый к переменам менеджмент 
· Компания готова извлечь выгоду из благоприятной ситуации

Признаки конкурентной слабости

· Компания столкнулась с конкурентными недостатками

· Конкуренты захватывают ее долю на рынке

· Рост доходов ниже, чем в среднем по рынку

· Нехватка финансовых ресурсов

· Репутация компании у потребителей падает

· Компания входит в стратегическую группу с ухудшающимся положением на рынке

· Положение компании слабо в наиболее перспективных областях

· Высокие издержки

· Компания слишком мала, чтобы оказывать влияние на рынок

· Компания не в силах противостоять угрозе поглощения

· Низкое качество товаров

· Недостаток умений и способностей в основных областях

Менеджеры могут начать оценку прочности конкурентной позиции компании со сравнительной оценки по отношению к основным конкурентам, принимая в расчет не только издержки, но и такие важные с точки зрения конкуренции показатели, как качество товара, потребительские услуги, финансовая устойчи​вость, технологические возможности, продолжительность товарного цикла (время, необходимое для превращения идеи в про​дукт и затем в рыночный товар). Недостаточно лишь определить уровень издержек компании, нужно провести еще и комплекс​ный сравнительный анализ всех стратегически важных аспектов бизнеса компании.

Оценка конкурентной силы

Наиболее многообещающий способ определения того, насколь​ко крепко фирма удерживает свою конкурентную позицию, — это количественная оценка по сравнению с соперниками каж​дого из ключевых факторов успеха и каждого существенного индикатора конкурентной силы. Большая часть информации вне оценки конкурентного положения фирмы поступает из преды​дущих исследований. В процессе анализа отрасли и конкурент​ного анализа выявляются ключевые факторы успеха и конку​рентные критерии, которые и делят участников рынка на лиде​ров и аутсайдеров.) Исследование конкурентов и их сравнитель​ная оценка являются основой для определения преимуществ и возможностей основных соперников.

Первым шагом является составление списка ключевых фак​торов успеха в данной отрасли и важнейших показателей их конкурентных преимуществ или недостатков (обычно достаточ​но 6—10 показателей).

На втором шаге проводится оценка фирмы и ее конкурентов по каждому показателю. При этом предпочтительнее использо​вать шкалу от 1 до 10, но можно пользоваться оценками сильнее (+), слабее (—) и примерно одинаково (=), если информации недостаточно и количественная оценка является субъективной (обманчиво точной).

Третий шаг представляет со​бой суммирование оценок силь​ных сторон каждого из сопер​ников и расчет итоговых пока​зателей их конкурентной силы. Четвертый шаг — выводы о масштабах и степени конкурент​ного преимущества или недос​татка и определение тех сфер, где позиции фирмы сильнее или слабее.

В табл. 4.4 приведены два примера оценки конкурентной си​лы. В первом примере используются невзвешенные оценки. В этом случае предполагается, что каждый ключевой фактор успе​ха/конкурентная сила одинаково важны. Компания, которая име​ет наиболее высокую оценку по данному фактору, имеет конку​рентное преимущество. Размер этого преимущества отражается разницей между оценкой компании и оценками ее конкурентов.
Высокие оценки показателей, характе​ризующих конкурентную силу, говорят о сильной конкурентной позиции и наличии конкурентного преимущест​ва. Напротив, низкие оценки в этом случае свидетельствуют о слабой конкурентной позиции и о конкурент​ных недостатках.

Таблица 4.4. 
Пример невзвешенной и взвешенной оценок конкурентной силы

(Шкала оценок: 1 — очень плохо; 10 — очень хорошо)

	А. Пример невзвешенной оценки конкурентной силы 

	Ключевые факторы успеха (оценка силы)
	Компания 
АВС
	Конкурент 1
	Конкурент 2
	Конкурент 4
	Конкурент 4

	Качество/характеристики товара 
	8 
	5 
	10 
	1 
	6 

	Репутация/имидж 
	8 
	7 
	10 
	1 
	6 

	Производственные возможности 
	2 
	10 
	4 
	5 
	1 

	Грамотное использова​ние технологиии (технологические навыки
	10 
	1 
	7 
	3 
	8 

	Сбытовая сеть 
	9 
	4 
	10 
	5 
	1 

	Маркетинг/реклама 
	9 
	4 
	10 
	5 
	1 

	Финансовое положение 
	5 
	10 
	7 
	3 
	1 

	Издержки в сравнении с конкурентами 
	5 
	10 
	3 
	1 
	4 

	Обслуживание клиентов 
	5 
	7 
	10 
	1 
	4 

	Невзвешенная общая оценка 
	61 
	58 
	71 
	25 
	32 

	Б. Пример взвешенной оценки конкурентной силы 

	Ключевые факторы успеха (оценка силы)
	Компания 
АВС
	Конкурент 1
	Конкурент 2
	Конкурент 4
	Конкурент 4
	Вес 

	Качество/характеристики товара 
	8 / 0,80 
	5 / 0,50 
	10 / 1,00 
	1 / 0,10 
	6 / 0.60 
	0,10 

	Репутация/имидж 
	8 / 0,80 
	7 / 0,70 
	10 / 1,00 
	1 / 0,10 
	6 / 0,60 
	0,10 

	Производственные возможности 
	2 / 0,20 
	10 / 1,00 
	4 / 0,40 
	5 / 0,50 
	1 / 0,10 
	0,10 

	Грамотное использова​ние технологиии (технологические навыки
	10 / 0,50 
	1 / 0,05 
	7 / 0,35 
	3 / 0,15 
	8 / 0,40 
	0,05 

	Сбытовая сеть 
	9 / 0,45 
	4 / 0,20 
	10 / 0,50 
	5 / 0,25 
	1 / 0,05 
	0,05 

	Маркетинг/реклама 
	9 / 0,45 
	4 / 0.20 
	10 / 0,50 
	5 / 0,25 
	1 / 0,05 
	0,05 

	Финансовое положение 
	5 / 0,50 
	10 / 1,00 
	7 / 0,70 
	3 / 0,30 
	1 / 0,10 
	0,10 

	Издержки в сравнении с конкурентами 
	5 / 1,75 
	10 / 3,50 
	3 / 1,05 
	1 / 0,35 
	4 / 1,40 
	0,35 

	Обслуживание клиентов 
	5 / 0.75 
	7 / 1.05 
	10 / 1.50 
	1 / 0.15 
	4 / 1.60 
	0.15 

	Взвешенная общая оценка 
	6,20 
	8,20 
	7,00 
	2,10 
	2,90 
	1,00 


Система взвешенных оценок силы фирмы более совершенна, чем сис​тема невзвешенных оценок, которой присущ серьезный недостаток: все показатели конкурентной силы пред​полагаются в ней одинаково значи​мыми (важными).

Суммирование оценок компании по всем факторам дает общую оценку. Чем выше общая оценка компании, тем прочнее ее конкурентное положение. Чем больше разрыв между общей оценкой компании и общими оценками конкурентов, тем боль​ше конкурентное преимущество компании. Таким образом, об​щая оценка компании ABC — 61 балл (см. часть А табл. 4.4) показывает, что ее конкурентное преимущество над конкурен​том 4 (его общая оценка 32 балла) больше, чем над конкурентом 1 (его оценка 58 баллов).

Тем не менее, более грамот​ным будет использовать систе​му взвешенных оценок, так как различные показатели конкурент​ной силы неодинаково важны. При производстве потребитель​ских товаров, например, глав​ным показателем конкурентной силы практически всегда являются более низкие, чем у конку​рентов, издержки. В отраслях с высокой дифференциацией товаров наиболее важными факторами конкурентной силы являются популярность марки, объем рекламы, репутация ка​чества и возможности каналов распространения. В системе взвешенных оценок каждый показатель конкурентной силы имеет определенный вес в зависимости от того, насколько важным он нам представляется для формирования конкурент​ного успеха. Самый важный фактор может быть оценен в 0,75 (или выше), а может в 0,20, если два или три фактора являют​ся более важными, чем остальные. Другие факторы могут быть оценены в 0,05 или 0,10. В любом случае сумма весов должна равняться 1,0.

Взвешенные оценки рассчитываются путем умножения оценки компании по данному показателю конкурентной силы (используя балльную шкалу от 1 до 10) на ее вес (например, оценка в 4 балла, умноженная на вес данного фактора 0,20, дает взвешенную оценку 0,80). И снова компания имеет по данному показателю конкурентное преимущество, размер которого коли​чественно выражается разницей между ее оценкой и оценками конкурентов. Сумма взвешенных оценок по всем показателям конкурентной силы компании дает ее общую оценку. Сравнение общих взвешенных оценок показывает, у каких конкурентов наиболее сильное или слабое положение и насколько велико конкурентное преимущество одних компаний над другими.

В части Б табл. 4.4 приведен пример оценки конкурентной силы компании ABC с использованием систем взвешенных оце​нок. Заметим, что места в случае использования систем невзве​шенных и взвешенных оценок распределились по-разному. В примере с использованием взвешенных оценок компания ABC переместилась со второго на третье место, а конкурент 1 переместился с третьего на первое место благодаря высоким оценкам по двум самым весомым факторам. Таким образом, взвешивая важность факторов, характеризующих силу фирмы, можно получить совсем другие результаты, чем при использова​нии невзвешенных оценок.

Приведенная система оценки конкурентной силы позволяет сделать полезные выводы о положении компании по сравнению с ее конкурентами. Оценки показывают положение компании в сравнении с конкурентами по каждому фактору, выявляя таким образом, где она сильна и где слаба, и по отношению к кому. Кроме этого, общая оценка конкурентной силы позволяет су​дить о том, имеет ли компания конкурентное преимущество или конкурентное отставание по сравнению с каждым из соперни​ков. Компания с самой высокой оценкой конкурентной силы имеет чистое конкурентное преимущество над каждым конку​рентом.

Знание слабых и сильных сторон компании необходимо для выработки стратегии, спо​собной улучшить ее положение по отношении к конкурентам в долгосрочной перспективе. В целом же компания должна стараться превратить свои сильные конкурентные стороны в конкурентные преимущества и прини​мать стратегические решения, способные защитить ее от конку​рентных недостатков. В то же время оценка конкурентной силы показывает,/какой соперник может быть наиболее уязвим при конкурентной атаке и каковы его самые слабые стороны. Когда компания обладает значительной конкурентной силой в облас​тях, в которых конкуренты слабы, имеет смысл подумать о на​ступлении, чтобы использовать слабости конкурентов.

Конкурентная сила и конкурентные преимущества дают возможность фирме улучшить долгосрочную ры​ночную позицию

Вопрос 5

С какими стратегическими проблемами

сталкиваются фирмы?
Эффективный процесс разработки стратегии требует четкого осознания стратегических проблем, с которыми сталкивается компания.
Заключительной аналитическое задачей является определение стратегических вопросов, на которых должен сконцентрироваться ме​неджмент при формирований эффективного стратегического плана действий. Менеджеры должны изучить все результаты, по​лученные в процессе проведенного анализа; экстраполировать развитие состояния компании на перспективу; точно определить, на чем необходимо сосредоточить внимание. Нельзя принижать значение этого шага (этих действий). Без четкой формулировки проблем, без их осознания менеджеры не могут приступить к раз​работке стратегии — хорошая стратегия должна содержать план по всем стратегическим вопросам, требующим решения.

Для того чтобы точно указать вопросы, на решении которых должна сосредоточиться компания, менеджеры должны принять во внимание следующее:

• Приемлема ли сегодняшняя стратегия фирмы для данной отрасли, если учесть влияние движущих сил?

• Насколько действующая стратегия фирмы соответствует ключевым факторам успеха отрасли в будущем?

• Хорошую ли защиту против пяти конкурентных сил предла​гает существующая стратегия — особенно против тех, влия​ние которых может усилиться?

• В каких ситуациях сегодняшняя стратегия не может соответ​ствующим образом защитить компанию от внешних угроз и внутренних слабостей?

• Может ли наступление одного или нескольких конкурентов повредить компании? Если да, то где и как?

• Имеет ли компания конкурентное преимущество или она должна работать, чтобы преодолеть конкурентные недостатки?

• Каковы сильные и слабые стороны сегодняшней стратегии?

• Необходимы ли дополнительные действия, чтобы снизить издержки, извлечь выгоду из существующих возможностей, усилить конкурентное положение компании
Ответы на эти вопросы должны показать, может ли компа​ния продолжать реализацию своей базовой стратегии, внеся в нее лишь незначительные изменения, или она должна быть полностью пересмотрена.

Чем лучше стратегия фирмы приспособлена к внешнему ок​ружению и внутреннему состоянию компании, тем меньше не​обходимости в значительных изменениях ее стратегии. С другой стороны, если сегодняшняя стратегия не слишком соответствует требованиям будущего, то главной задачей для менеджеров должна стать выработка новой стратегии.

В табл. 4.5 дана схема для проведения анализа состояния компании. В ней объединены концептуальные и аналитические методы, рассматриваемые в данной главе, и предложена форма представления результатов исследования в систематизированном и сжатом виде.
Таблица 4.5. 
Анализ состояния компании
1. Стратегические показатели деятельности компании











Годы









2002
2001
2000
1999 ...

Показатели деятельности
1) Доля на рынке _____

2) Увеличение объема продаж _____

3) Чистая прибыль _____

4) Доходность акций _____ 
5)Другое _____

2. 
Внутренние сильные стороны

Внутренние слабые стороны 
Внешние возможности 
Внешние угрозы

3. Оценка конкурентной силы

Шкала оценок: 1 — очень плохо (данный показатель силы компании практически от​сутствует); 10 — очень хорошо.

Ключевые факторы успеха/конкурентные переменные

1) Качество/характеристики товара

2) Репутация/имидж

3) Производственные возмож​ности

4) Грамотное использование технологии (технологические навыки)

5) Сбытовая сеть

6) Маркетинг/реклама

7) Финансовое положение

8) Издержки по сравнению с конкурентами

9) Другое

Общая оценка силы фирмы

4. Выводы о положении компании по сравнению с конкурентами (Улучшается/ухудшается? Конкурентные преимущества/недостатки?)

5. Главные стратегические вопросы/проблемы, которые должны быть решены компанией
Ключевые моменты
Анализ состояния компании включает пять основных вопросов:

1. Насколько эффективна действующая стратегия?
Ответ на этот вопрос включает оценку стратегии как с качественной точки зрения (законченность, внутренняя согласованность, обоснованность, соответствие ситуации), так и с количест​венной (стратегические и финансовые результаты деятельно​сти). Чем лучше эти показатели, тем меньше необходимость изменения стратегии. Ухудшение этих показателей и/или быстрые изменения внешней ситуации, определяемые анали​зом отрасли и конкурентов, являются сигналом к тому, что назрела необходимость пересмотра стратегии.

2. В чем сила и слабость компании, какие у нее есть возможно​сти и что ей угрожает?

Анализ этих аспектов (SWOT-анализ) дает общую картину внутрифирменной ситуации и является неотъемлемым компонентом построения наиболее оптимальной стратегии. Сильные стороны компании, осо​бенно сферы ее деятельности, являющиеся залогом успеха, важны как основные элементы стратегии. Слабые стороны компании важны, так как они могут обнаружить уязвимые участки, требующие особого внимания. Возможности и внешние угрозы (опасности) важны для анализа, так как стратегия всегда нацелена на использование наиболее благо​приятных возможностей и защиту от опасностей, угрожаю​щих благополучию компании.

3. Конкурентоспособны ли цены и издержки компании?
Призна​ком, свидетельствующим о прочности позиций компании, является конкурентоспособность ее цен и издержек в срав​нении с конкурентами в отрасли. Анализ издержек и цепочек ценностей является необходимым инструментом при сравнительной оценке цен и издержек фирмы и ее конку​рентов при определении эффективности отдельных видов деятельности компании и при выявлении тех сфер деятель​ности, которые требуют более тщательного исследования. Анализ цепочки ценностей показывает, что способность компании эффективно управлять элементами этой цепочки является важнейшим фактором превращения в устойчивое конкурентное преимущество.

4. Насколько прочна конкурентная позиция компании? 
Здесь для оценки ситуации требуются ответы на целый ряд вопросов: укрепится или будет ослаблена конкурентная позиция ком​пании при сохранении применяемой в настоящее время стратегии, какое положение занимает компания по основ​ным ключевым факторам успеха по сравнению с конкурен​тами, и имеет ли компания (если имеет, то почему) конку​рентное преимущество или находится в неблагоприятном, с этой точки зрения, положении? Количественные оценки конкурентной силы, представленные в табл. 4.4, показывают слабые и сильные позиции компании, а также позволяют точно оценить возможности фирмы по защите своих рыноч​ных позиций. Конкурентная стратегия компании, как прави​ло, базируется на использовании сильных в конкурентном отношении сторон и поддержке слабых. Кроме того, те об​ласти, которые для компании являются сильными сторона​ми, а для конкурентов — слабыми, являются лучшей базой для наступательных инициатив.

5. С какими стратегическими проблемами сталкиваются фирмы? 
Цель этого аналитического этапа состоит в разработке полного перечня вопросов, решение которых необходимо для создания стратегии. Этот перечень составляется на основе результатов анализа состояния компании, анализа отрасли и конкурентов. Основной акцент здесь делается на выводы о слабых и сильных сторонах компании, а также на те сообра​жения, которые должны быть учтены менеджерами при раз​работке стратегии.

Для создания стратегии исключительно важное значение имеет грамотный анализ состояния фирмы, отрасли и конкурен​тов. Профессионально проведенный анализ фирмы позволяет выявить преимущества и недостатки стратегии, возможности компании, ее слабые места, а также оценить способность ком​пании защищать свою позицию в условиях конкурентного дав​ления. Менеджерам необходима эта информация для разработки стратегии, адекватно отвечающей потребностям компании.

ГЛАВА 5
СТРАТЕГИИ И КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО

Деловые стратегии побеждают, если их основой является устой​чивое конкурентное преимущество. Компания имеет конкурентное преимущество, если ее уровень работы с клиентами выше, чем у конкурентов, и она в состоянии противодействовать влиянию кон​курентных сил. Существует множество способов достижения кон​курентного преимущества: производить высококачественную про​дукцию, организовать отличное обслуживание клиентов, предлагать более низкие цены, чем у конкурентов, иметь более удобное гео​графическое расположение, иметь собственную технологию, обес​печивать разработку и внедрение нового продукта в более короткие сроки, иметь хорошо известную торговую марку и репутацию, обеспечивать покупателям дополнительные ценности за их деньги (сочетая хорошее качество, хороший сервис и приемлемые цены). При этом чтобы преуспеть в создании конкурентного преимущест​ва, компания должна предлагать покупателям то, что они считают наиболее приемлемым для себя, — хороший товар по низкой цене или товар улучшенного качества, но чуть-чуть дороже.
Эта глава посвящена изучению того, как компания может за​воевать и удерживать конкурентное преимущество. Мы начнем с описания основных типов конкурентных стратегий, затем иссле​дуем, как эти подходы отража​ются в наступательных действи​ях по созданию конкурентного преимущества и оборонитель​ных мероприятиях по его удер​жанию. В заключительных двух разделах главы мы рассмотрим положительные и отрицатель​ные черты стратегии вертикальной интеграции и посмотрим на конкуренцию с точки зрения важности стратегических шагов — когда выгодно быть инициатором в достижении превосходства, а когда следует проводить активные действия позже других.
Компании добиваются успеха в соз​дании постоянного конкурентного преимущества, агрессивно инвести​руя средства и добиваясь значения показателя ROI (возврат на инвести​ции) выше среднего.
Пять общих стратегий конкуренции

Стратегия конкуренции компании включает в себя подходы к бизнесу и инициативы, которые она использует для привлече​ния клиентов, ведения конкурентной борьбы и укрепления сво​ей позиции на рынке. Цель весьма проста и состоит в том, что​бы вести свои дела этично и честно по отношению к конкурен​там, добиваться конкурентного преимущества на рынке и созда​вать свою клиентуру: круг лояльных покупателей. Конкурентная стратегия компании обычно предусматривает как наступатель​ные, так и оборонительные действия, предпринимаемые в зави​симости от изменения ситуации на рынке. Кроме этого, конку​рентная стратегия предусматривает краткосрочные тактические ходы для мгновенной реакции на ситуацию и долгосрочные дей​ствия, от которых зависят будущие конкурентные возможности компании и ее позиция на рынке.
Конкурентная стратегия более узкая по масштабу, чем де​ловая стратегия. Деловая стратегия затрагивает не только во​прос о том, как проводить конкуренцию, но и отражает функ​циональные стратегии, действия и планы руководства по рабо​те в разнообразных условиях отрасли (не только связанных с конкуренцией), а также то, как менеджеры решают стратегиче​ские проблемы. Конкурентная стратегия связана исключитель​но с планами руководства по ведению конкурентной борьбы и предоставлению дополнительных ценностей для покупателей. Компании во всем мире используют разнообразные средства по привлечению покупателей, завоевывая их доверие на по​вторных продажах, опережая конкурентов и удерживая свое место на рынке. С тех пор как руководство компаний стало сочетать краткосрочные и долгосрочные маневры для приведе​ния в соответствие специфической ситуации компании и ры​ночной среды, существует бесчисленное множество вариантов и нюансов стратегии. В этом смысле существует столько кон​курентных стратегий, сколько есть конкурентов. Однако тон​кости и поверхностные различия имеют поразительное сходст​во, когда рассматриваются (1) цель деятельности компании на рынке и (2) тип конкурентного преимущества, которое компа​ния пытается достичь. Пять вариантов подходов к стратегии конкуренции компании приведены ниже:
1.Стратегия лидерства по издержкам предусматривает сни​жение полных издержек производства товара или услуги, что привлекает большое количество покупателей.
2.    Стратегия широкой дифференциации направлена на при​дание товарам компании специфических черт, отличаю​щих их от товаров фирм-конкурентов, что способствует привлечению большего количества покупателей.
3.    Стратегия оптимальных издержек дает возможность по​купателям получить за свои деньги большую ценность за счет сочетания низких издержек и широкой дифферен​циации продукции. Задача состоит в том, чтобы обеспе​чить оптимальные (самые низкие) издержки и цены от​носительно производителей продукции с аналогичными чертами и качеством.
4.    Сфокусированная стратегия, или стратегия рыночной ни​ши, основанная на низких издержках, ориентирована на уз​кий сегмент покупателей, где фирма опережает своих конкурентов за счет более низких издержек производства.
5.    Сфокусированная стратегия, или стратегия рыночной ни​ши, основанная на дифференциации продукции, ставит своей целью обеспечение представителей выбранного сегмента товарами или услугами, наиболее полно отвечающими их вкусам и требованиям.
Рис. 5.1. Пять основных конкурентных стратегий
(из кн.: Michael E. Porter, Competitive Strategy: New York: Free Press, 1980. P. 35—40)
На рис. 5.1 показаны пять основных подходов к стратегии конкуренции; каждый из них занимает различные положения на рынке и предусматривает совершенно разные подходы к управ​лению бизнесом. В табл. 5.1 представлены характерные черты этих конкурентных стратегий (для простоты две разновидности сфокусированной стратегии объединены одним заголовком, так как их единственной отличительной чертой является основа конкурентного преимущества.

Таблица 5.1.

Отличительные черты основных конкурентных стратегий

	Характеристика

• Стратегическая цель

• Основа конкурент​ного преимуще​ства

• Ассортиментный набор

Производство

Маркетинг

Поддержка стратегии


	Лидерство по издержкам

• Ориентация на весь рынок

Издержки производства ниже, чем у конкурентов

Качественный базовый продукт без излишеств (приемлемое качество и ограниченный вы​бор)

• Постоянный поиск путей сни​жения издержек без потери качества и ухудшения основ​ных характеристик товара 

•Выделение тех характери​стик товара, которые ведут к снижению издержек

• Разумные цены/хорошая цен​ность


	Широкая дифференциация

• Ориентация на весь рынок

• Разумные цены/ хорошая цен​ность

Способность предлагать по​купателям что-то, отлич​ное от конкурентов

Много разновидностей това​ров, широкий выбор, силь​ный акцент на возможность выбора среди различных характеристик 

• Нахождение путей по созда​нию ценностей для покупа​телей; стремление к созда​нию превосходного товара 

• Создание  таких   качеств товара, за которые поку​патель будет платить • Установление повышенной цены, покрывающей допол​нительные   издержки   на дифференциацию 

• Создание различий харак​теристик, за которые будут платить

Концентрация на несколь​ких ключевых отличитель​ных чертах; усиление их и создание репутации и имиджа товара


	Оптимальные издержки

• Понимающий ценности покупатель

• Предоставление поку​пателям большой цен​ности за их деньги

• Характеристики товара — от хороших до пре​восходных, от присущих ему качеств до особых

• Внедрение особых качеств и характеристик при низ​ких издержках

• Предложение товаров, аналогичных товарам кон​курентов, по более низ​ким ценам

• Индивидуальное управ​ление снижением издер​жек и повышением каче​ства продукта/услуги од​новременно


	Сфокусированные низкие издержки и дифференциация

• Узкая рыночная ниша, где покупатель​ские нужды и предпочтения существен​но отличаются от остального рынка

• Более низкие издержки в обслуживаемой нише или способность предложить поку​пателям что-то особенное, соответст​вующее их требованиям и вкусам

• Удовлетворение особых нужд целе​вого сегмента

• Производство товара, соответствующе-то данной нише

• Увязка сфокусированных уникальных возможностей с удовлетворением спе​цифических требований покупателя

• Поддержка уровня обслуживания ниши выше, чем у конкурентов; задача — не снижать имидж компании и не распы​лять усилия, осваивая другие сегмен​ты или добавляя новые продукты для расширения присутствия на рынке


Стратегии низких издержек

Когда на рынке многие покупатели чувствительны к цене, борьба за то, чтобы быть в отрасли производителем с низкими полными издержками производства, является сильным конкурентным под​ходом. Цель состоит в создании устойчивого превосходства по издержкам над конкурентами, которые предлагают низкие цены,и затем использовании его как основы для борьбы с конкурен​тами путем завоевывания доли рынка по их ценам или извлече​ния дополнительной прибыли от продажи товаров по рыночным ценам. Преимущество по издержкам приносит доход до тех пор, пока конкуренты не предпримут агрессивных попыток снизить цены и увеличить за счет этого свой  объем  продаж.  Достиже​ние   лидерства   по   издержкам обычно   означает   низкие   из​держки   производства   относи​тельно  конкурентов,   зафикси​рованные в деловой стратегии компании. Но в погоне за низ​кими   издержками   важно   не подвергнуться  риску  создания такого дешевого товара,  кото​рый вызовет недоверие покупателя. Иллюстрация 5.1 отображает стратегию АСХ Technologies по достижению лидерства по из​держкам при производстве алюминиевых банок.
Иллюстрация 5.1
СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ АСХ TECHNOLOGIES ПОЗВОЛИЛА СНИЗИТЬ ИЗДЕРЖКИ ПРОИЗВОДСТВА АЛЮМИНИЕВЫХ БАНОК
Идея создания компании зародилась в голове Вильяма Корза, главного исполнительного директора компании по производству пива Adolph Coors. Она заключалась в усовершенство​вании процесса вторичной переработки использованных банок при производстве новых. Обычный процесс производства банок состоит в следующем: выплавляются толстые алюми​ниевые пластины из алюминиевой руды с 50% примесями алюминиевого лома, в том числе и использованных банок; затем пластины раскатывают до нужной толщины. Далее из тонкого алюминиевою полотна штампуются цельные банки с единственным отверстием наверху.
Идея Корза заключалась в производстве алюминиевого полотна с использованием 95% лома, т. е. использованных банок. Для начала Корз купил права на технологию, разработке которой его компания способствовала в Европе. По этой технологии алюминиевый лом рас​плавлялся в электрических дуговых печах, что не требовало больших затрат и позволяло избегать традиционного метода плавления, который нуждался в значительных инвестициях и крупных объемах производства для поддержания конкурентоспособности. Корз построил в Колорадо завод, на котором банки дробились и расплавлялись, а затем начинался бесконеч​ный процесс проката алюминиевого листа, подходящего для верхней крышки банок и ключа для их открывания. Прошло целых 7 лет, прежде чем удалось получить сплав с желаемыми характеристиками, а изначально Корз рассчитывал уложиться менее чем в 2 года.
В середине 1991 г. Корз объявил о строительстве нового (за 200 млн долл.) завода в Техасе по производству алюминиевого листа для корпуса банок — продукта с наиболее тонкой и сложной спецификацией, который в то же время является конечным потребителем номер один алюминия в США. Предполагалось, что производство начнется в середине 1992 г., но различные проблемы и задержки перенесли эту дату на 1993 г. Преимущества нового завода, позволяющие снизить издержки, заключались в следующем:
•   низкие финансовые затраты;
•   использование в качестве сырья 95% банок, что приводило к снижению затрат на сырье на 10—15%;
•   снижение затрат на электроэнергию — технология электрических дуг использует лишь 1/15 той электроэнергии, которая шла на процесс плавления алюминиевой руды;
•   сравнительно дешевая плата за электроэнергию в штате Техас;
•   сокращение затрат на рабочую силу по сравнению с традиционными методами.
В целом по процессу экономия была оценена примерно в 20—35% по сравнению с тех​нологией, использующей алюминиевую руду, которая к тому же полностью зависит от рыноч​ных цен на руду и лом. В дополнение новый завод имел возможность гораздо быстрее реаги​ровать на новые запросы клиентов, изменяя состав сплава для алюминиевого листа. Между тем, в декабре 1992 г. во время постройки завода в Техасе Корз решил объединить все произ​водства по выпуску алюминиевых банок в новой акционерной компании АСХ Technologies, включая изготовление полиэтиленовых коробок с нанесением высококачественной металли​ческой графики, как, например, упаковка Cascade boxes и Lever 2000, керамического материа​ла для сложных технических деталей, а также несколько развивающихся производств.
В 1992 г. доходы этой компании составили 570 млн долл., 28% из которых составили" продажи пивной фирме Корза. Анализ доходов за 1992 г. показывает, что 17% было полу​чено от продажи алюминия для банок, 37% — от графики на упаковках, 32% — керамиче​ского материала, 14% — от новых производств, в том числе по биотехнологии, полимерам, перемолке влажного зерна, созданию систем электронной защиты и др.
Летом 1993 г. завод в Техасе был готов к пуску, и изготовители банок приступили к проверке качества алюминиевого листа. Корз был первым, кто провел качественную оцен​ку продукции АСХ и дал добро на ее использование, к концу 1993 г. 4 потребителя других банок признали их пригодность для своей продукции. АСХ предполагала произвести около 50 млн фунтов алюминия к концу 1993 г. и 100 млн или более в 1994 г. по мере поступле​ния новых заказов. Аналитики считают, что АСХ, учитывая ее преимущества по издержкам, сможет увеличить свое годовое производство до 1—1,5 млрд. фунтов за 10 лет при улуч​шении процесса производства и привлечении потребителей качеством продукции.
Новый выпуск акций был произведен компанией в декабре 1992 г., тогда акции котировались по 10,75 долл. за штуку. За первые 20 дней продажная цена поднялась до 21,75 долл. Позднее, в 1993 г. акции продавались уже по 46 долл. В мае 1994 они котировались в среднем по 30 долл.
Источник: The Wall Street Journal. September 29. 1993. P. 132.
Установление преимущества по издержкам. 

Для достижения преимущества по издержкам общие издержки производства фирмы по всей цепочке ценностей должны быть меньше сово​купных затрат конкурентов. Есть два пути достижения этого:
•    Делать работу лучше, чем конкуренты, эффективно осущест​вляя операции во внутренней цепочке ценностей и управляя факторами, которые определяют уровень издержек в цепочке ценностей.
•    Исправить цепочку ценностей компании вплоть до объеди​нения операций или отказа от высокозатратных действий в цепочке ценностей.
Давайте рассмотрим каждый из этих двух путей достижения преимущества по издержкам.
Контроль за движением издержек

Величина издержек фирмы определяется состоянием издержек в каждом звене ее общей цепочки ценностей. Основные показатели затрат, которые опре​деляют общие издержки в каждом звене, делятся на две катего​рии: 

1) структурные показатели издержек, которые зависят в основном от экономической природы бизнеса, которым занима​ется компания; 

2) функциональные показатели, которые зависят непосредственно от того, насколько успешно идут дела внутри фирмы.
Управление издержками (структурные составляющие)

1.   Экономия или потери на масштабах производства могут быть выявлены или созданы практически в любом звене цепочки ценностей. Например, экономия в звене "производство" может быть иногда достигнута путем уп​рощения параметрического ряда и более четкого плани​рования времени, необходимого для создания различных моделей. Географически распределенная организация продаж дает экономию за счет роста объема региональ​ных продаж, потому что региональные продавцы могут обеспечить больше заказов за счет сокращения времени на переезды между вызовами клиентов. С другой сторо​ны, организация продаж по продукту может привести к потерям, если продавцы будут тратить неоправданно большое время на переезды между географически уда​ленными клиентами. В глобальных отраслях адаптация товара к условиям страны вместо продажи стандартного продукта может привести к повышению стоимости еди​ницы изделия, потому что очень много времени займет модификация модели, количество выпускаемых единиц каждой модели будет невелико и невозможно будет дос​тичь максимальной экономии на масштабах при произ​водстве каждой модели. Повышение локальной или ре​гиональной доли рынка может снизить продажи и ры​ночную стоимость единицы изделия, так же как и расши​рение активности на национальным рынке за счет вхож​дения в новые регионы может создать потери на масшта​бах до тех пор, пока проникновение на рынок новых ре​гионов не достигнет сбалансированных пропорций.
2.   Эффект кривой обучения и опыта. Основанная на опыте экономия издержек может происходить за счет улучше​ния плана, повышения эффективности труда, передачи технологии, создания модификаций продукции, которые повышают эффективность производства, переоснащения машинного парка для ускорения производственных про​цессов, приобретения образцов конкурентов и квалифи​цированного изучения специалистами технологии их производства, получения частной информации от по​ставщиков, консультантов и бывших работников конку​рирующих фирм.
Важность изучения опыта имеет тенденцию меняться прямо пропорционально тому, какое внимание руковод​ство оказывает значению сохранения преимуществ, бази​рующихся на опыте как внутри фирмы, так и за ее преде​лами. Выгоды от имеющегося опыта могут оставаться собственностью фирмы за счет создания или модифика​ции производственного оборудования собственными си​лами, сохранения ключевых работников, ограничения распространения информации через публикации и усиле​ния требовательности к неразглашению служебной ин​формации.
3.    Связь с другими видами деятельности в цепочке ценностей. Когда издержки в одном из звеньев цепочки слишком высокие, а в других достаточно низкие, компании могут снизить совокупные издержки путем увязывания видов активности компании за счет более хорошей координа​ции и/или совместной оптимизации. Связь с поставщиками может усиливаться за счет дополнительных требо​ваний к поставляемой ими продукции, дополнительных мер по сохранению качества, специальных условий по​ставки и обслуживания, а также требований к упаковке (например, гвозди могут поставляться в одно-, пяти- и десятифунтовых упаковках вместо 100-фунтового ящика, что снижает затраты труда дилера при выполнении инди​видуальных заказов клиентов). Наиболее простой путь ус​тановления связи — это выявлять те моменты, где и по​ставщики и компания имеют высокие издержки, по​скольку отсутствует координация и/или совместная оп​тимизация. Связь с каналами распределения имеет тен​денцию концентрироваться вокруг выбора места для складов, управления запасами, отправки продукции и упаковки.
4.    Совместное использование возможностей различными про​изводственными единицами внутри предприятия. Совмест​ные действия с родственными подразделениями могут создать значительную экономию издержек. Совместные действия могут помочь обеспечить экономию на масшта​бах производства, сократить время по созданию новой технологии и/или достичь более полной загрузки произ​водственных мощностей. Иногда ноу-хау, приносящие пользу в одном подразделении, могут помочь снизить из​держки в другом. Совместное использование ноу-хау осо​бенно важно тогда, когда выполняемые операции похожи друг на друга и ноу-хау могут быть переданы без измене​ний из одной структурной единицы в другую.
5.   Выгоды вертикальной интеграции по сравнению с вынесени​ем за пределы компании определенных видов деятельности. Частичная или полная интеграция с поставщиками или каналами распределения может позволить предприятию придать им значительную торговую силу. Вертикальная интеграция может также сократить издержки, когда воз​можно координировать или объединить соответствующие звенья в цепочках ценностей. С другой стороны, иногда бывает дешевле вынести за пределы компании опреде​ленные функции и действия, поручив их выполнение сторонним специалистам, кто в силу своего опыта и зна​ний может выполнить их значительно дешевле.
6.   Зависимость от географического положения. От района расположения компании зависят уровень заработной пла​ты ее сотрудников, сумма выплачиваемых налогов, стои​мость электроэнергии, затраты на получение и отгрузку продукции, фрахтование и т. д. Возможности для сокра​щения издержек здесь могут быть самыми различными. Это и изменение местонахождения предприятий, перевод офисов в более удобные места или изменение дислокации штаб-квартиры компании. Более того, совместные дейст​вия родственных структур так или иначе оказывают влияние на уровень издержек в зависимости от их распо​ложения рядом друг с другом или на расстоянии, по​скольку необходимо перевозить материалы внутри ком​пании, фрахтовать тоннаж для перевозки товаров покупа​телям, координировать действия по отгрузке.
Управление издержками (мастерство исполнения)

1.   Преимущества и недостатки первопроходцев. Иногда пер​вый товарный знак (брэнд) на рынке можно создать и ут​вердить значительно дешевле, чем это будет стоить по​следователям — быть первопроходцем нередко выгоднее, чем идти с опозданием. Но если технология развивается быстро, бывает выгоднее подождать, пока появится обо​рудование второго или третьего поколений, которое зна​чительно эффективней и дешевле первого. Пользователи оборудования первого поколения часто несут дополни​тельные затраты, связанные с долгим изучением того, как работать на новом и еще несовершенном оборудовании. Компании, следующие за ними, при создании нового продукта избегают многих затрат, которые первопроход​цы были вынуждены понести на проведение научно-исследовательских работ и освоение новых рынков.
2.   Процент загрузки мощностей. Высокий уровень постоян​ных издержек в структуре общей себестоимости единицы продукции является указанием на недогрузку производст​венных мощностей. Расширение использования мощно​стей распределяет косвенные и общие издержки на большее количество продукции и повышает эффектив​ность использования активов компании. Чем интенсив​нее используется капитал в бизнесе, тем большее значе​ние приобретает этот показатель. Нахождение путей уменьшения колебаний в сезонной загрузке мощностей может быть важным источником преимущества по из​держкам1.
3.    Стратегические выборы и производственные решения. Ме​неджеры разных рангов влияют на издержки фирмы по​средством принятия определенных решений:
•    увеличивая/сокращая количество предлагаемой продук​ции;
•    добавляя/урезая услуги, предоставляемые покупателям;
•    внося больше/меньше отличительных черт и характери​стик качества в товар;
•    платя больше/меньше служащим относительно конкурен​тов в аналогичных отраслях;
•    увеличивая/сокращая количество различных каналов рас​пределения для сбыта продукции фирмы;
•    увеличивая/уменьшая уровень научно-исследовательских работ относительно конкурентов;
•    затрачивая больше/меньше усилий на повышение произ​водительности и эффективности относительно конкурен​тов;
•    увеличивая/сокращая спецификации на приобретаемые материалы.
Намерение управляющих завоевать статус лидера по издерж​кам ведет к пониманию того, какие структурные и функцио​нальные факторы в каждом звене цепочки ценностей определя​ют издержки. Затем они должны использовать свои знания от​носительно движения издержек, чтобы сокращать их в каждом звене цепочки ценностей, где это возможно. Задача постоянного следования путем сокращения издержек (а иногда и полной ли​квидации некоторых из них) редко бывает простой и прямоли​нейной, однако это та задача, за решение которой менеджеры должны браться со всем присущим им упорством и умением.
Совершенствование цепочки ценностей

Значительные пре​имущества по издержкам могут возникнуть при нахождении путей реструктуризации процессов и задач, сокращения ненуж​ных расходов и создания основ для более экономичной работы. Основные пути, по которым компании могут достичь преиму​щества по издержкам за счет пересмотра своих цепочек ценно​стей, состоят в следующем:
•    упрощение разработки товара;
•    удаление излишеств и предложение товара или услуги без ненужных прикрас, что сопровождает действия и издержки, связанные с множественностью черт и характеристик;
•    реинжиниринг основных производственных процессов с це​лью сокращения необходимых производственных шагов и неэффективных действий;
•    использование более простой, менее капиталоемкой или более рациональной технологии;
•    нахождение путей для устранения использования дорого​стоящих материалов и комплектующих изделий;
•    использование продаж конечному потребителю и маркетин​говых подходов, которые сокращают часто неоправданные, большие издержки и прибыли оптовых и розничных торгов​цев (издержки и прибыли оптово-розничного звена в цепоч​ке ценностей часто составляют 50% от конечной цены, кото​рую платит покупатель);
•    перенос производственных мощностей ближе к потребите​лю/поставщику, так как поставка материалов и отгрузка про​дукции влияют на издержки;
•    достижение большего экономического уровня вертикальной интеграции "вперед и назад" по сравнению с конкурентами;
•    внедрение в жизнь подхода "что-то для каждого" и фокуси-рование на ограниченном наборе товаров/услуг с целью удовлетворения специальным, но важным требованиям по​купателя и устранения ненужных действий и издержек, свя​занных с большим количеством модификаций товара.
Производители с низкими издержками обычно достигают преимуществ за счет постоянной экономии во всех звеньях це​почки ценностей. Все пути используются, и ни одна сфера не остается без внимания. Обычно производители с низкими из​держками имеют корпоративную культуру, ориентированную на экономию, характеризующуюся нетерпимостью к потерям, ак​тивным соблюдением бюджетных требований, широким участи​ем персонала в контролировании уровня издержек и отсутствием привилегий в работе исполнителей. Хотя компании, работающие с низкими издержками, являются чемпионами по бережливости, они обычно агрессивны в поиске средств на проекты, которые обещают дальнейшее снижение издержек.
Ключи к успеху

Менеджеры, собирающиеся проводить стра​тегию обеспечения низких издержек, должны скрупулезно ис​следовать каждую затратную операцию и установить, что имен​но создает издержки. Затем они должны использовать свои зна​ния о движении издержек и управлять издержками (в каждом звене цепочки ценностей), снижая их год за годом. Они должны быть проактивны в изменении деловых процессов, удаляя не​нужные, несущественные этапы работы и пересматривая цепоч​ку ценностей. Общие постоянные усовершенствования того, как должна выполняться и координироваться работа, дают от 30 до 70% экономии компаниям вместо 5—10%, которые получаются от несистематических дополнений и латания дыр. Иллюстра​ция 5.2 показывает ситуацию, когда две компании достигли ощутимого преимущества по издержкам, проводя реструктури​зацию цепочек ценностей и исключив определенное количество затратных операций, которые обеспечивали создание лишь не​значительной дополнительной ценности для потребителя.
К компаниям, реализовавшим стратегию лидерства по из​держкам, относятся: Lincoln Electric — в сварочном оборудова​нии, Briggs and Stratton — в производстве небольших бензино​вых двигателей, BIC — шариковых ручек, Black and Decker — инструментов, Stride Rite — обуви, Beaird-Poulan — цепных пил, Ford — сверхтяжелых грузовиков, General Electric — бытовых при​боров, Wal-Mart — в розничной торговле со скидкой, South West Airlines — в коммерческих воздушных перевозках.
Иллюстрация 5.2
ЗАВОЕВАНИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА ПО ИЗДЕРЖКАМ КОМПАНИЯМИ IOWA BEEF PACKERS И FEDERAL EXPRESS
Iowa Beef Packers и Federal Express смогли завоевать сильные конкурентные позиции благодаря реструктуризации цепочек ценностей в своих отраслях. При упаковке говядины обычная цепь затрат включает в себя: доставку скота на сборные пункты — фермы и ранчо, транспортировку на скотобойни, транспортировку неразделанных туш на специали​зированные предприятия, которые разделывают туши на мелкие части, фасуют их и от​правляют для продажи в мясные магазины.
Iowa Beef Packers заменила традиционную цель кардинально новой стратегией, по​строив автоматизированные предприятия, использующие рабочих, не состоящих в проф​союзе, в экономически оправданной близости от поставщиков скота. Мясо частично разде​лывалось на этом предприятии на мелкие, удобные для упаковки куски (иногда они сразу упаковывались в пластик и были готовы к продаже), запаковывались в коробку и отправля​лись в розничную сеть.
Транспортные расходы IBP, обычно составляющие большую часть в затратах, были зна​чительно снижены благодаря тому, что удалось избежать потерь веса скота при транспорти​ровке на длинные расстояния; большинство расходов по перевозке устранялось, так как отпала необходимость перевозить туши и нести связанные с этим затраты. Успех стратегии IBP оказался таким внушительным, что в 1985 г., оставив позади предыдущих лидеров Swift, Wilson и Armour, компания IBP стала крупнейшим расфасовщиком мяса в США.
Federal Express новаторски изменила цепочку ценностей в области доставки неболь​ших посылок. Фирмы, работающие по традиционной схеме, например Emery и Airborne Express, комплектовали оплаченные отправления всех размеров и перевозили скомплекто​ванную партию в пункты назначения, используя грузовые и коммерческие авиарейсы, а затем доставляли посылки получателю. Federal Express сфокусировала свое внимание на рынке отправлений малых размеров и документов в течение ночи. Посылки собирались в специализированных пунктах сбора в конце дня и затем отправлялись самолетами компа​нии в центральное отделение компании в Мемфисе, где они с 23.00 до 3 часов утра сорти​ровались по пунктам назначения и в утренние часы самолетами переправлялись в нужные города. Этим же утром посылки на специальных автомобилях доставлялись получателю. Таким образом, структура затрат компании Federal Express была достаточно низкой, что позволило фирме гарантировать доставку посылок в течение ночи по всей территории США по цене не выше 11 долл. В итоге в 1986г. Federal Express имела 58% рынка по доставке посылок самолетами против 15% компании UPS, 11% Airboure Express и 10% Emery/Purolator.
Источник: Michael E. Porter. Competitive Advantage. New York: Free Press. 1985. P.109.
Защита лидерства по издержкам от конкурентных сил

Произ​водство с низкими издержками привлекательно и нуждается в защите от действия пяти конкурентных сил.
•    Встречая вызов конкурентов, компания с низкими издерж​ками находится в лучшей позиции для наступательной кон​куренции за счет цены, для защиты от ценовой войны и ис​пользования более низких цен для увеличения объема про​дажи или отвоевания доли рынка у конкурента. Это пре​имущество также приносит прибыли выше средних по отрас​ли (за счет более высокой нормы прибыли или большего объема продаж). Низкие издержки — хорошая защита на рынках, где сильна ценовая конкуренция.
•    Противостоя силе покупателей, компания с низкими из​держками частично сохраняет уровень прибыли, так как сильные покупатели редко способны снизить цену до черты выживания наиболее эффективного по издержкам продавца.
•    Рассматривая рычаги воздействия поставщиков, следует за​метить, что компания с низкими издержками лучше конку​рентов защищена от диктата поставщиков, если основой ее конкурентного преимущества по издержкам является более совершенная внутренняя организация. (Компании с низкими издержками, чье преимущество проистекает из возможности покупки компонентов по предпочтительным ценам от внеш​них поставщиков, могут быть уязвимы перед действиями сильных поставщиков.)
•    С позиций потенциальных участников рынка лидер по из​держкам может снизить цену, чтобы сделать более трудным завоевание клиентов для новичков. Ценовая сила лидера по издержкам является серьезным барьером для вхождения в отрасль.
•    В конкуренции против товаров-субститутов лидер по из​держкам имеет хорошие позиции, так как использование низких цен — хорошая защита против компаний, пытаю​щихся внедрить на рынок аналогичные товары и услуги. Низкие издержки позволяют компании не только устанавли​вать низкие цены и создавать барьеры для защиты своих позиций, но и получать прибыль. Рано или поздно ценовая конкуренция станет основной силой на рынке, менее успешные компании бу​дут задавлены более сильными. Фирмы с низкими издержками имеют относительно конкурентов более сильную позицию, чтобы удовлетворять желанию клиентов получить низкую цену.
Когда стратегия достижения низких издержек работает лучше 

Конкурентная стратегия лидерства по издержкам — особенно сильна в следующих случаях:
1. Ценовая конкуренция среди продавцов особенно сильна. 

2. Производимый в отрасли продукт стандартен, характери​стики товара отвечают требованиям всего круга потреби​телей (такие условия разрешают покупателям принимать решение о покупке исходя только лишь из самых хоро​ших цен).
3. Лидер по издержкам находится в сильнейшем положении, поз​воляющем ему устанавливать на рынке самые низкие цены.
Существует несколько способов дифференциации про​дукта с целью привлечь покупателя (при условии, что различия между товарными марками не имеют значения для покупателя), однако различия в цене для покупателя существенны.
Большинство покупателей используют продукт одинако​вым образом — удовлетворяя общим требованиям по ис​пользованию, стандартизированный продукт полностью удовлетворяет нужды покупателей. В этом случае именно цена, а не особенности или качество товара, являются доминирующим фактором, определяющим потребитель​ские предпочтения.
Затраты покупателей на переключение с одного товара на другой достаточно низки, что дает им определенную сво​боду выбора в поиске товаров с более низкой ценой. Существует большое количество покупателей, имеющих серьезную силу для снижения цены.
Как правило, большинство чув​ствительных к ценам покупателей останавливают свой выбор на са​мой низкой цене. В этом случае стратегия низких издержек неиз​бежно приведет к успеху. На рын​ках, где основная конкурентная борьба идет вокруг цены, низ​кие издержки по отношению к конкурентам — серьезное конку​рентное преимущество.
Риски стратегии достижения низких издержек

Конкурентный подход обеспечения низких издержек имеет свою обратную сторону. Технологический прорыв конкурентов открывает им путь к снижению издержек, что может свести к нулю все предьщущие инвестиции и с трудом завоеванное преимущество лидера по издержкам. Конкурирующие фирмы могут найти простые и/или недорогие методы копирования навыков лидера по издержкам, что делает жизнь завоеванного преимущества весьма короткой. Компания, усердно работающая над снижением издержек, пол​ностью сосредоточивается на этом направлении и не видит других важных моментов, с которыми надо работать, — завоева​ние интересов покупателей за счет предложения дополнитель​ных товаров и услуг, внедрение новых или аналогичных товаров, что позволяет покупателю по-другому использовать товар, или даже снижение чувствительности покупателя к цене. Ориента​ция только на низкие издержки таит в себе опасность того, что покупатель может изменить свои предпочтения и потребовать товар улучшенного качества, с новыми характеристиками, более быстрое обслуживание и т. д. Обобщая сказанное, можно заме​тить, что значительные инвестиции в снижение издержек могут замкнуть фирму в рамках существующей технологии и текущей стратегии, сделав ее уязвимой перед новыми технологиями и растущим потребительским интересом к чему-либо отличному от низкой цены.
Чтобы избежать рифов и опасностей стратегии лидерства по издержкам, менеджеры должны понимать, что стратегическая цель "низкие издержки" по сравнению с конкурентами не озна​чает абсолютизации этой идеи. Завоевывая лидерство по из​держкам, менеджеры не должны обходить вниманием и другие вопросы, которым покупатели придают значение. Более того, конкурентная стратегия перспективна, если ценность конку​рентного преимущества по издержкам достаточно стабильна в тех ключевых моментах, где компания достигла преимущества по издержкам, и конкурентам сложно скопировать его или при​близиться к нему.

Стратегии дифференциации

Стратегии дифференциации становятся привлекательным кон​курентным подходом по мере того, как потребительские запросы и предпочтения становятся разнообразными и не могут более удовлетворяться стандартными товарами. Для того чтобы стра​тегия дифференциации была успешной, компания должна изу​чать запросы и поведение покупателей, знать, чему покупатели отдают предпочтение, что они думают о ценности товара и за что готовы платить. После этого компания предлагает одну, а может быть, и несколько отличительных характеристик това​ра/услуги в соответствии с запросами покупателей, причем эти предложения должны быть ощутимыми и запоминающимися. Конкурентное преимущество появляется, когда достаточно большое количество покупателей станет заинтересовано в пред​лагаемых дифференцированных атрибутах и характеристиках товара. Чем сильнее заинтересованность покупателей в разнооб​разных характеристиках предлагаемой продукции, тем сильнее конкурентное преимущество компании. Успешная дифферен​циация разрешает фирме:
•    установить повышенную цену на товар/услугу;
•    увеличить объем продаж (потому что большое количество покупателей привлекается за счет отличительных характери​стик товара);
•    завоевать лояльность покупателей к своей товарной марке (потому что некоторые покупатели становятся очень привя​занными к дополнительным характеристикам продукции).
Дифференциация проходит успешно, если издержки по ее проведению покрываются за счет увеличения цены на обнов​ленный и измененный товар. Дифференциация терпит неуда​чу в случае, если покупатели не видят никакой ценности в уни​кальности товарной марки, чтобы купить этот товар вместо то​вара конкурентов, и/или если подход компании к дифференциа​ции может быть легко скопирован и применен конкурентами.
Разновидности схем дифференциации 

Подходы компаний к дифференциации могут быть разнообразными: отличительные вкусовые качества (Dr Pepper и Listerine), специфические свой​ства (завоевавшая успех новинка компании Jenn Air's — гриль со встроенным вентилятором для приготовления шашлыка в домашних условиях), доставка небольших почтовых отправлений по территории США в течение ночи (Federal Express), поставка запасных частей не более чем за 48 часов по всему миру и в слу​чае нарушения сроков — поставка бесплатно (Caterpillar), боль​ше ценности товара за те же деньги (McDonald's и Wal-Mart), отличия в дизайне и отделке (автомобиль Mercedes), престиж​ность и отличимость (Rolex), надежность и безопасность (Johnson & Johnson), качество исполнения (Karastan в коврах и Honda в автомобилях), технологическое лидерство (ЗМ Corporation в производстве клея и покрытий), полномасштабный сервис (Merrill Lynch), полный ассортиментный ряд продуктов (Campbell's Soups), самый высокий имидж и репутация (Brooks Brothers и Ralph Lauren в мужской одежде, Kitchen Aid в произ​водстве посудомоечных машин, Cross в письменных принадлеж​ностях).
Сферы, где существуют возможности для дифференциации. Дифференциация — это не что-то искусственно созданное или придуманное в маркетинговом или рекламном отделах, как и не ограниченное лишь необходимостью достижения всеохваты​вающего качества и сервиса. Возможность успешной дифферен​циации существует в выполняемых действиях по всей отрасле​вой цепочке ценностей. 

Наиболее общие моменты, когда суще​ствует возможность дифференциации, связаны со следующими звеньями цепочки ценностей:
1.   Материально-техническое обеспечение тех звеньев, кото​рые оказывают самое сильное влияние на качество ко​нечного продукта компании (McDonald's предъявляет очень жесткие требования к приготовлению картофеля-фри, поэтому существуют четкие спецификации к заку​паемому у поставщиков картофелю).
2.   Действия, связанные с созданием товара на базе новых исследований и разработок, позволяют потенциально улучшить дизайн изделия и его характеристики, расши​рить сферы конечного использования и применения то​вара, сделать его более разнообразным, сократить время разработки новых моделей, быть более часто первыми на рынке, обеспечить безопасность изделия, вторичную пе​реработку использованных товаров и улучшить охрану окружающей среды.
3.   Производственный процесс, ориентированный на иссле​дования и разработки, позволяет производителям исполь​зовать более совершенные технологии, охраняющие при​роду, улучшать качество продукции, ее возможности или привлекательность.
4.   Совершенствование производственного процесса позво​ляет сокращать брак, предотвращать преждевременное повреждение изделий, увеличивать срок жизни товара, обеспечивать большую безопасность, улучшать эконо​мичность использования, делать все, чтобы конечный по​требитель был заинтересован в появлении такого товара. (Качество конечной продукции японских автомобиле​строителей является результатом превосходного произ​водственного процесса и операций на сборочной линии.)
5.   Обеспечение отгрузок и действия по распределению про​дукции позволяют ускорить поставку, более аккуратно выполнять заказы, сократить складские площади и сни​зить запасы готовой продукции.
6.   Действия по обслуживанию клиентов, проведению мар​кетинговых исследований и обеспечению продаж могут в результате создать такие отличительные характеристики, как помощь покупателю, быстрое обслуживание и ре​монт, более качественная и полная информация о товаре, больше учебных материалов для конечных пользователей, лучшие условия продажи, быстрое выполнение заказа, более частые контакты с клиентом и, наконец, обеспече​ние того, что удобно покупателю. (IBM повысила поку​пательскую ценность своей продукции, предложив своим заказчикам больших ЭВМ активную техническую под​держку и.круглосуточную профилактику.) Менеджерам  необходимо  полностью  понимать  источники дифференциации и те действия, которые приведут к уникально​сти изделия, чтобы придать звучание стратегии дифференциа​ции и развить различные подходы к дифференциации.
Достижение конкурентного преимущества, основанного на диф​ференциации. Ключом к успеху стратегии дифференциации явля​ется создание покупательской ценности отличным от конкурентов образом. 

Существуют три подхода к созданию покупательской ценности. 

Один из них состоит в том, чтобы разработать такие характеристики и особенности товара, что снизятся совокупные затраты покупателя по использованию продукции компании. Иллюстрация 5.3 показывает возможный набор решений, как можно более экономично использовать производимый продукт.
Иллюстрация 5.3
ДИФФЕРЕНЦИРУЮЩИЕ ОСОБЕННОСТИ ТОВАРА, КОТОРЫЕ СНИЖАЮТ ЗАТРАТЫ ПОКУПАТЕЛЯ
Компания не должна снижать цену, чтобы сделать более дешевым для покупателя исполь​зование своего товара. Альтернатива состоит в том, чтобы придать товару/услуге такие особенности, которые позволили бы покупателю:
•   Сократить выбрасываемые покупателем ненужные отходы и материалы. Пример диффе​ренцирующей особенности — возвратные компоненты (посуда, макулатура и т.д.).
•   Сократить затраты труда покупателя (меньше времени на обучение, более низкие требования к навыкам и мастерству). Примеры особенностей — специальные приспо​собления для сборки, модуляторы для замены сменных компонентов.
•   Сократить затраты времени покупателя. Примерами могут служить изделия с большей производительностью, возможностью использования готовых запасных частей или не требующие частого обслуживания.
•   Сократить затраты покупателей по хранению. Примером дифференцирующей характе​ристики служит пхтавка "точно в срок".
•   Сократить затраты покупателя по уничтожению отходов и по контролю за загрязнени​ем. Пример — сбор отходов и их последующая переработка.
•   Сократить затраты покупателя по материально-техническому обеспечению. Пример — компьютеризованная система приема заказов и выписки счетов.
•   Снизить затраты на обслуживание и ремонт. Пример — исключительная надежность оборудования.
•   Снизить затраты покупателя на инсталляцию, поставку или финансирование. Пример — оплата в течение 90 дней по той же цене, что и за наличные.
•   Сократить потребность покупателя в других товарах/услугах (электроэнергия, защитное оборудование, охрана, инспекция качества, другие инструменты и механизмы). Пример — высокоэффективное силовое оборудование на жидком топливе.
•   Увеличить выгоду от использования модели.
•   Снизить затраты покупателя на ремонт в случае внезапной поломки. Пример — про​должительный гарантийный период.
•   Снизить затраты покупателя на технический персонал. Пример — бесплатная техниче​ская поддержка и помощь.
•   Повысить эффективность производственного процесса покупателя. Примеры — уско​рение обработки изделий, лучшая сопряженность со вспомогательным оборудованием.
Источник: Michel E. Porter. Competitive Advantage. New York:  Free Press, 1985. P. 135-137.
Второй подход состоит в создании таких особенностей товара, чтобы повышалась результативность его применения потребите​лем. Иллюстрация 5.4 содержит подходы, которые позволяют создать более совершенный товар и потребительскую ценность.
Иллюстрация 5.4.
ДИФФЕРЕНЦИРУЮЩИЕ ОСОБЕННОСТИ ТОВАРА, КОТОРЫЕ УВЕЛИЧИВАЮТ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ ЕГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ
Увеличить результативность предлагаемых покупателю товаров/услуг можно за счет сле​дующих специфических черт и характеристик:
•   Предлагать покупателям продукцию с большими возможностями, долговечную, удоб​ную или более легкую в использовании.
•   Сделать товар/услугу компании чище, изящней, спокойней или требующим меньшей профилактики по сравнению с продукцией конкурентов.
•   Повысить стандарты изготовления по сравнению с существующими.
•   Отвечать требованиям покупателей в большей степени, чем это предлагают конкуренты.
•.  Дать покупателям возможность дополнить товар или позже получить более совершен​ную модель, предложенную к продаже.
•   Дать покупателю больше гибкости в приспособлении своей продукции к запросам их клиентов.
•   Делать свою работу еще лучше, чтобы отвечать возрастающим требованиям покупателя.
Источник: Michel E. Porter. Competitive Advantage. New York: Free Press, 1985. P. 135-138.
Третий подход состоит в придании товару черт, которые по​вышают степень удовлетворения потребителей, но не за счет эко​номии, а каким-либо другим образом. Разработка компанией Goodyear новой шины для дождливой погоды повысила устойчи-вость автомобиля на мокром асфальте. Рекламная кампания, проводимая Wal-Mart под деви​зом "Сделано в Америке", раз​вила у покупателей чувство того, что самые хорошие това​ры производятся в США. Rolex, Jaguar, Cartier, Ritz-Carlton и Gucci получают конкурентное преимущество, основанное на дифференциации, используя желание покупателей подчеркнуть свой статус, имидж, значимость, определенный стиль, исключи​тельность положения и образ жизни. Компания L.L. Bean, зани​мающаяся выполнением заказов по почте, гарантирует покупате​лям замену некачественного товара вне зависимости от времени покупки: "Вся наша продукция удовлетворит вас на 100%. Если этого не произойдет, вы можете в любое время вернуть товар, мы заменим его, вернем вам деньги или перечислим их на ваш счет, в зависимости от ваших пожеланий".
Реальная ценность, осознанная ценность и признаки ценности. Покупатели редко платят за ценность, которую они не осозна​ют, как бы действительно уникальна она ни была1.
Таким образом, повышенная цена — это то, что стратегия дифференциации предлагает за действительно увеличенную ценность для покупателя и за ценность, осознанную им (даже если в действительности она не была увеличена). Реальная и осознанная ценности могут различаться в том случае, если по​купатели исходя из своего опыта неправильно оценивают воз​можную пользу товара. Неполные знания покупателя о товаре часто бывают причиной того, что он судит о ценности изделия, основываясь на внешних признаках, например цене (когда цена связана с качеством), привлека​тельности упаковки, интенсив​ности рекламной кампании (т. е. на том, насколько хорошо известен товар), на содержа​тельности и изобразительности рекламы, качестве брошюр и презентаций товара, настойчи​вости продавцов, списке клиен​тов компании, доле фирмы на рынке, продолжительности нахождения компании в этой сфере деятельности и профессионализме, привлекательности и личных качествах продавцов. 

Такие признаки ценности могут быть важ​ными и иметь действительную ценность: 

1) когда сущность дифференциации субъективна или сложна для понимания; 

2) когда покупатель приобретает товар впервые; 
3) когда повтор​ные покупки редки и 
4) когда покупатели неопытны.
Удержание издержек по дифференциации в разумных пределах. Когда менеджеры компании определят, какой подход к созда​нию покупательской ценности и установлению конкурентного преимущества на основе дифференциации становится наиболее разумным  с  точки   зрения   производимого   компанией  това​ра/услуги в данной конкурентной ситуации, они должны обес​печить создание этой ценности с разумными издержками. По​пытки достичь дифференциации обычно поднимают затраты. Для выгодной для компании дифференциации необходимо либо поддерживать затраты на ее проведение ниже уровня повышен​ной цены, по которой можно предложить на рынке товар с на​бором дополнительных характеристик и атрибутов (норма при​были должна возрастать на проданную единицу изделия), либо компенсировать небольшую норму прибыли достаточно боль​шим дополнительным объемом продаж (дополнительный объем продаж может компенсировать незначительный уровень нормы прибыли при условии, что компания, проводя дифференциа​цию, достигнет его).
Обычно неплохой идеей бывает добавление отличительных черт, не связанных с большими затратами, но направленных на более полное удовлетворение потребителей. Например, высоко​классные рестораны обычно оказывают знаки внимания клиен​там: ломтики лимона в стакане воды, бесплатная парковка, благодарность за посещение и мятные таблетки после обеда. При проведении стратегии дифференциации нужно вниматель​но следить за тем, чтобы затраты на единицу продукции не пре​вышали значительно уровень конкурентов, так как это может привести к тому, что цены компании возрастут настолько, что покупатели не захотят платить.
Что делает дифференциацию привлекательной? Дифференциа​ция создает для компании определенную защиту от стратегий соперников, так как у покупателей развивается лояльность по отношению к товарной марке компании или модели и они гото​вы платить (немного, а возможно, и много) за понравившийся товар.

 Успешная дифференциация 

1) создает входные барьеры (за счет лояльности покупателей и уникальности продукции) для новичков  в  отрасли,   которые  для  них  трудно  преодолимы;
2) сглаживает влияние силы покупателей, поскольку продукция альтернативных продавцов менее привлекательна для них и
3) помогает компании избежать угрозы со стороны товаров-субститутов, так как их характеристики и качества не сравнимы с дифференцированной продукцией. 

Кроме этого, если диффе​ренциация позволяет компании устанавливать более высокую цену и иметь большую норму прибыли, то появляется возмож​ность свободно противостоять силе поставщиков, пытающихся поднять цену за поставляемые ими изделия. Таким образом, как и лидерство по издержкам, успешно проведенная дифференциа​ция создает оборонительные линии при взаимодействии с пятью конкурентными силами.
Большей частью данная стратегия работает лучше всего на тех рынках, где: 

1) существует много способов изменения товара или услуги, и большинство покупателей осознает эти различия как имеющие ценность; 

2) потребности покупателей или способы использования товара/услуги различны; 
3) небольшое количество конкурентов применяют аналогичный подход к дифференциации.
Чем меньше возможности у конкурентов быстро и с неболь​шими затратами скопировать действия компании, проводящей дифференциацию, тем привлекательней для нее эта стратегия. Легко копируемые отличительные характеристики товара не создают устойчивого конкурентного преимущества. Действи​тельно, конкуренты, обладающие определенными ресурсами, могут с течением времени создать любой товар. Вот почему под​держание дифференциации должно быть связано с внутренними навыками, опытом и компетенцией. Когда компания имеет на​выки и возможности, которых конкуренты не могут просто дос​тичь, и когда ее опыт может быть использован для успешных действий по всей цепочке ценностей, где потенциально возмож​на дифференциация, тогда компания имеет сильную основу для длительной дифференциации. Как правило, дифференциация обеспечивает длительное и более прибыльное конкурентное преимущество, когда она базируется на:
•    техническом совершенстве;
•    качестве изделий;
•    превосходном обслуживании клиентов.
Такие отличительные характеристики широко осознаются покупателями и имеют ценность; более того, навыки и опыт, требуемые для производства этих характеристик, трудно скопи​ровать конкурентам и использовать с выгодой для себя.
Риски стратегии дифференциации. Конечно же, нет никаких гарантий, что дифференциация принесет значительное конку​рентное преимущество. Если покупатель видит мало ценности в уникальности товара (так как стандартное изделие отвечает его запросам), то стратегия издержек может легко победить страте​гию дифференциации. Стратегия дифференциации также может быть легко побеждена, если конкуренты смогут скопировать все новшества,   предлагаемые   ком​панией.  Быстрая  имитация  оз​начает, что компания никогда не достигнет   конкурентного   пре​имущества, так как всякий раз товары конкурентов будут изме​няться   аналогичным   образом, вопреки   бесконечным   усилиям компании   создать   уникальные .изделия, отличные от предлагаемых конкурентами. Таким обра​зом, успех дифференциации зависит от способности компании создать и защитить на длительное время уникальные характери​стики товара, которые невозможно быстро и с небольшими за​тратами скопировать. Типичные ошибки при проведении диф​ференциации сводятся к следующим:
•    Попытка дифференциации на основе чего-либо, что не сни​жает затрат покупателя или не увеличивает его благосостоя​ния, и этот факт осознан покупателем.
•    Чрезмерные усилия по дифференциации, когда цена становится слишком большой по отношению к конкурентам, а характери​стики товара/услуги превосходят потребности покупателя.
•    Попытка установить слишком высокую цену за введенные дополнительные характеристики товара (чем выше цена за дифференциацию, тем тяжелее удержать клиентов от пере​ключения на товары конкурентов с более низкими ценами).
•    Игнорирование пропаганды признаков дифференциации и ориентация только на материальные атрибуты при ее прове​дении.
•    Непонимание или отсутствие знаний о том, что покупатель рассматривает в качестве ценности товара.
Стратегия оптимальных издержек

Стратегия ориентирована на предоставление покупателям больше ценностей за их деньги. Это подразумевает стратегическую ориен​тацию на низкие издержки, одновременно предоставляя покупате​лю несколько больше, чем минимально приемлемые качество, об​служивание, характеристики и привлекательность товара. Идея состоит в создании повышенной ценности, отвечающей или пре​вышающей покупательские ожидания в шкале "качество — обслу​живание — характеристики — внешняя привлекательность товара" и одновременно убеждении покупателей в разумности цены. Стра​тегическая цель состоит в том, чтобы стать производителем това​ра/услуги с низкими издержками и отличительными характеристи​ками от хороших до превосходных, а затем, используя преимущест​во по издержкам, снижать цену по сравнению с аналогичными товарами, производимыми конкурентами.
Такой конкурентный подход называется стратегией оптималь​ных издержек, потому что в данном случае производитель имеет наилучшие (самые низкие) издержки относительно товаров кон​курентов, одинаково позиционированных по шкале "качество — обслуживание — характеристики — привлекательность".
Конкурентное преимущество производителя с оптимальными издержками состоит в близости по ключевым параметрам "качество — обслуживание — характеристики — привлекательность" к конку​рентам, с одной стороны, и превосходстве над ними по издержкам, с другой. Чтобы стать производителем с оптимальными издержка​ми, компания должна предлагать такое же качество, что и конку​ренты, только с меньшими издержками, такое же обслуживание, только дешевле, такие же возможности товара, только дешевле и т. д. Отличительными чертами компании, успешно реализующей стратегию оптимальных издержек, является умение разработать и внедрить дополнительные атрибуты товара с меньшими затратами или предложить продукцию, отличную от аналогов конкурентов (по своим возможностям) по ценам, приемлемым покупателям. Наибо​лее искушенные в этой стратегии компании умеют одновременно управлять издержками, снижая их, и вносить дополнительные ха​рактеристики в товар (иллюстрация 5.5).
Иллюстрация 5.5
СТРАТЕГИЯ ОПТИМАЛЬНЫХ ИЗДЕРЖЕК КОМПАНИИ TOYOTA
Toyota Motor Co. широко известна как лидер по издержкам среди мировых производителей автомобилей. Несмотря на высокое качество товара, Toyota достигла абсолютного лидер​ства по издержкам благодаря своим производственным навыкам и технике, а также пози​ционированию своих моделей по ценам от низких до средних, когда товар высокой степени ценности для потребителя производился с низкими издержками. Но когда Toyota решила производить свои новые элитные модели с целью проникновения на рынок престижных автомобилей, она использовала классическую стратегию оптимальных издержек. Страте​гия компании Toyota имела три характерные черты.
•   Передача своего опыта в производстве высококачественных моделей автомобилей с низкими издержками в производство элитных машин, но с издержками ниже, чем у дру​гих производителей аналогичных автомобилей, особенно компаний Mercedes и BMW. Специалисты компании Toyota считали, что их производственные навыки позволят разработать великолепные отличительные характеристики элитных моделей и поднять качество этих моделей с меньшими затратами, чем у производителей-конкурентов.
•    Использование своих относительно низких производственных издержек для снижения цен (Mercedes и BMW продавали свои модели по цене от 40 до 75 тыс. долл., а иногда и выше). Toyota верила, что благодаря преимуществу по издержкам цены на элитные модели ее производства могут быть в пределах 38—42 тыс. долл., что позволит увести понимающих важность цены покупателей от компаний Mercedes и BMW и, конечно, убедить владельцев кадиллаков и линкольнов покупать элитные модели Lexus.
•   Создание сети дилеров моделей Lexus, не связанной с обычными каналами распреде​ления компании, чтобы обеспечить персональное, заботливое отношение к клиентам, которого еще не было в отрасли.
Модели 1993—1994 гг. серии Lexus 400 продавались по цене от 40 до 50 тыс. долл. и конкурировали с моделями Mercedes серий 300/400Е, BMW 525i/535i, Nissan Infiniti Q45, Cadillac Seville, Jaguar и Lincoln серии Continental Mark VIII. Серия Lexus 300 имела еще более низкие цены — от 30 до 38 тыс. долл. и конкурировала с такими моделями, как Cadillac Eldorado, Acura Legend, Infiniti J30, Buick Park Avenue, серия C-Class компании Mercedes, серия 315 BMV и новая серия Aurora компании Oldsmobile.
Стратегия оптимальных издержек компании Toyota была настолько успешной, что компания Mercedes, чтобы стать более конкурентоспособной, прекратила производство моделей 1994 г. и снизила на них цены, введя на рынок вместо них новую серию автомо​билей C-Class по цене 30—35 тыс. долл. Модели Lexus LS400 и Lexus SC 300/400, по оценке широко известной всемирной автомобильной ассоциации, заняли по качеству в 1993г. соответственно первое и второе места. Первая модель Lexus ЕЗЗООбыла изна​чально на рынке восьмой.
Самый удачный конкурентный под​ход, которому может следовать компания, состоит в том, чтобы стать производителем с более низкими издержками достаточно разнообраз​ных товаров, с намерением стать лидером по издержкам и одновре​менно производителем различных товаров, лучших в отрасли.
Стратегия оптимальных из​держек имеет наибольшую при​влекательность с точки зрения возможности конкурентного ма​неврирования. Она предоставляет возможность создать исключи​тельную ценность для покупате​ля, балансируя между стратегия​ми низких издержек и диффе​ренциации. Действительно, такая гибридная стратегия разрешает компании использовать конку​рентное преимущество как одной, так и другой стратегии, созда​вая превосходную покупательскую ценность. На рынках, где по​купательские предпочтения делают дифференциацию продукта нормой и многие покупатели смотрят одновременно и на цену, и на ценность товара, стратегия оптимальных издержек предпочти​тельнее чистых стратегий низких издержек или дифференциации. Это происходит потому, что компания с оптимальными издерж​ками может предлагать товар среднего качества по цене ниже средней или товар хорошего качества по средней цене. Большин​ство покупателей предпочитают средние товары дешевым, стан​дартным изделиям производителей с низкими издержками или дорогим, в высшей степени дифференцированным товарам.
Сфокусированные стратегии низких издержек и дифференциации

В отличие от стратегий дифференциации и лидерства по из​держкам сфокусированные стратегии ориентированы на узкую часть рынка. Целевой сегмент или ниша могут быть определены исходя из географической уникальности, особых требований к использованию товара или особых характеристик товара, кото​рые привлекательны только для данного сегмента. Цель состоит в том, чтобы лучше выполнять работу по обслуживанию покупа​телей целевого сегмента. 

В данной стратегии можно достичь преимущества, если 

(1) иметь более низкие, чем у конкурентов, издержки на заданной рыночной нише, 

(2) иметь возможность предложить потребителям данного сегмента что-то отличное от конкурентов. 
Сфокусированная стратегия низких издержек свя​зана с рыночным сегментом, на котором требования покупате​лей к издержкам (а следовательно, и к цене) существенны в от​личие от остального рыночного пространства. Сфокусированная стратегия дифференциации зависит от покупательского сег​мента, который требует уникальных характеристик и атрибутов товара.
Примерами фирм, выполняющих различные версии страте​гии фокусирования, могут быть: Tandem Computer, специализи​рующаяся на производстве постоянно работающих компьютеров, ориентированных на пользователей, кому необходимы безотказ​ные системы и быстрый доступ к информации Rolls Royce (сверхпрестижные автомобили); Cannondale (горные велосипе​ды); Fort Howard Paper (производство бумажной продукции только для предприятий); пассажирские авиалинии типа Horizon и Atlantic Southeast (специализация на ненасыщенных, коротко-дистанционных перелетах, связывающих главные аэропорты с небольшими городами, расположенными на удалении 50— 250 миль); Bandag (специализируясь на восстановлении покры​шек, фирма агрессивно предлагает свои услуги на более чем 1000 стоянок грузовиков). Иллюстрация 5.6 показывает сфоку​сированную стратегию низких издержек компании Motel 6 и сфокусированную стратегию дифференциации компании Ritz-Carlton.
Иллюстрация 5.6
СФОКУСИРОВАННЫЕ СТРАТЕГИИ В ГОСТИНИЧНОЙ СФЕРЕ: MOTEL 6 И RITZ-CARLTON
Motel 6 и Ritz-Carlton конкурируют на разных концах рынка гостиничных услуг. Сфокусиро​ванная стратегия компании Motel 6 ориентирована на низкие издержки, компания Ritz-Carlton фокусируется на основе дифференциации.
Motel 6 ориентируется на придающих значение цене путешественников, которым надо переночевать в чистом, уютном и без излишеств номере. Чтобы обеспечить себе низкие издержки в гостиничном бизнесе, компания: 1) выбирает относительно недорогие площадки для строительства своих зданий, обычно недалеко от автомагистралей с интенсивным движе​нием, но достаточно далеко, чтобы не платить лишнего за землю; 2) строит только необходимые здания, никаких баров и ресторанов, только лишь иногда компания сооружает бассейны; 3) ориентируется на стандартные архитектурные проекты с использованием недорогих мате​риалов и строительной техники; 4) имеет простые комнаты, обставленные и декорированные.
Эти моменты снижают затраты как на строительство, так и на обслуживание мотелей. Без баров, ресторанов и других гостиничных услуг компания может работать только с персоналом по регистрации, уборке, строителями и технической службой. Для того чтобы привлечь путешественников, которые хотят получить простой, но комфортабельный ноч​лег, компания использует уникальную, хорошо узнаваемую рекламу на радио, сделанную и передаваемую в эфир известным радиокомментатором Томом Бадетом. В рекламе описы​вается чистота комнат, отсутствие излишеств, дружелюбная атмосфера и, конечно, низкие цены (порядка 30 долл. за ночь).
В противоположное^ этому Ritz-Carlton ориентируется на путешественников и клиен​тов, желающих и способных платить за изысканное обслуживание и первоклассные инди​видуальные услуги. Отличие отелей Ritz-Carlton: 1) превхходное местонахождение и великолепный вид из большинства комнат; 2) национальное архитектурное построение отелей; 3) великолепные рестораны с изысканным меню, составленным и исполненным шеф-поваром; 4) элегантные вестибюли и места отдыха; 5) бассейны, спортивные залы и другие помещения для досуга и времяпрепровождения; 6) повышенное качество обслужи​вания номеров; 7) масса гостиничных услуг и возможностей для восстановления сил непо​средственно в отеле; 8) большой, ХОРОШО обученный штат сотрудников, который готов выполнить каждое желание клиентов наилучшим образом.
Обе компании концентрируют свои усилия на довольно узких рыночных сегментах. Осно​вой конкурентного преимущества компании Motel 6 являются более низкие издержки, чем у конкурентов, экономное обслуживание путешественников. Преимущество компании Ritz-Carlton состоит в возможности предоставить превосходный набор услуг для высокотребова​тельных клиентов. Каждый из подходов успешен, несмотря на диаметрально противополож​ные стратегии, потому что рынок гостиничных услуг состоит из различных покупательских сегментов с различными предпочтениями клиентов и их возможностями оплачивать услуги.
Использование сфокусированной стратегии для соревнова​ния по издержкам — довольно типичный подход для бизнеса. Производители изделий с индивидуальной товарной маркой снижают свои затраты по маркетингу, распределению и рекламе, концентрируясь на прямых продажах в розничную сеть и сеть магазинов, продающих товары без излишеств, со скидкой, но с товарной маркой производителя. Трастовые компании снижают свои затраты, ориентируясь на клиентов, которые воздержива​ются от исследований фондового рынка, получения советов и финансовых услуг, предлагаемых такими фирмами, как Merrill Lynch, и экономия при этом 30% или более комиссионных на сделках купли-продажи. Сочетание преимущества по издержкам и фокусирования дает хорошие результаты, когда компания на​ходит пути понизить издержки, ограничивая количество покупа​телей, чтобы хорошо очертить свою нишу.
С другой стороны рыночного спектра находятся компании: Ritz-Carlton, Tiffany's, Porsche, Haagen-Dazs и W.L. Gore, соз​давшие сфокусированные стратегии дифференциации, нацелен​ные на элитных покупателей, которые хотят получать това​ры/услуги с первоклассными атрибутами. Действительно, боль​шинство рынков содержат сегменты, где покупатели готовы пла​тить большие цены за определенные добавления к товару (например, золотой бампер к автомобилю), что открывает стра​тегическое окно для некоторых конкурентов, чтобы реализовать сфокусированную стратегию дифференциации, направленную на самую вершину рыночной пирамиды.
Когда фокусирование целесообразно? Сфокусированные стра​тегии становятся привлекательными, когда выполняется боль​шинство следующих условий:
•    сегмент слишком большой, чтобы быть прибыльным;
•    сегмент имеет хороший потенциал для роста;
•    сегмент не является критическим для успеха большинства конкурентов;
•    компания, использующая стратегию фокусирования, имеет дос​таточно навыков и ресурсов для успешной работы на сегменте;
•    компания может защищать себя от бросающих вызов фирм благодаря благожелательности клиентов к своим незауряд​ным способностям в обслуживании покупателей сегмента. 

Специальные навыки и умения компании, использующей данную стратегию, в обслуживании целевой рыночной ниши создают основу для защиты от пяти конкурентных сил. У фирм, работающих на разных сегментах, может не быть в достатке конкурентных возможностей, чтобы обслуживать целевых кли​ентов. Компетенция фирмы, сфокусировавшей свои усилия на рыночной нише, воздвигает входные барьеры, которые затруд​няют выход конкурентов на целевой сегмент. Исключительные способности компании в обслуживании рыночной ниши также затрудняют проникновение в целевой сегмент товаров-субститутов. Воздействие сильных покупателей значительно снижено, отчас​ти от их собственного нежелания вести дела с менее способны​ми конкурентами.
Фокусирование дает хорошие результаты, когда: 

1) достаточно дорого и сложно фирмам, работающим на различных сегментах, отвечать требованиям покупателей специализированной ниши; 

2) никто из фирм-конкурентов не предпринимает попытки специа​лизироваться на данном сегменте; 
3) фирма не имеет достаточно ресурсов, чтобы обслуживать более широкую долю рынка; 
4) в отрасли есть много различных сегментов, что позволяет компании выбрать свою нишу, соответствующую ее силам и способностям.
Риски сфокусированной стратегии. Фокусирование подверже​но некоторым рискам. 

Во-первых, всегда есть вероятность того, что конкуренты найдут пути приблизиться к действиям компа​нии на узком целевом сегменте. 

Во-вторых, еще одна опасность состоит в том, что требования и предпочтения потребителей целевого сегмента постепенно распространятся на весь рынок. Разрушение различий между покупательскими сегментами, сни​жение влияния входных барьеров в целевую нишу открывает пути конкурентам для завоевания потребительских предпочте​ний. 

В-третьих, сегмент может быть настолько привлекатель​ным, что вызовет внимание множества конкурентов, которые, начав работать на нем, значительно снизят его прибыльность.
СТРАТЕГИИ КОНКУРЕНЦИИ

Использование наступательных стратегий для сохранения конкурентного преимущества

Конкурентное преимущество почти всегда достигается за счет успешных наступательных стратегических действий; оборони​тельные стратегии могут защитить, сохранить конкурентное преимущество, но очень редко помогают создать его.
Как много времени потребу​ется успешной наступательной стратегии для создания преиму​щества, зависит от характери​стики конкуренции в отрасли. Период создания, выделенный на рис. 5.2, может быть корот​ким, как например в сфере услуг, где потребность в оборудовании и системах распределения при осуществлении наступательных дей-ствий минимальна. Период создания может быть значительно более продолжительным в капиталоемких отраслях со сложными техно​логическими процессами изготовления продукции, так как в этом случае фирмам может потребоваться несколько лет на освоение новой технологии, ввод новых мощностей и завоевание товаром признания потребителей. В идеале наступательные действия быстро создают конкурентное преимущество; чем больше времени требует​ся для создания такого преимущества, тем более вероятно, что со​перники разгадают намерения фирмы, оценят потенциальные воз​можности ее стратегии и предпримут ответные шаги. Величина преимущества (указана на рис. 5.2 по вертикальной оси) может быть значительной (например, в фармацевтике, где обладание па​тентом на новое ценное лекарство обеспечивает существенное пре​имущество) и незначительной (например, в швейной промышлен​ности, где популярные модные фасоны одежды могут быть быстро и легко скопированы).

Рис. 5.2. Создание и утрата конкурентного преимущества
За успешным наступлением следует период "пожинания плодов", когда фирма наслаждается выгодами конкурентного преимущества. Продолжительность этого периода зависит от того, сколько времени потребуется сопернику, чтобы перейти в контрнаступление с целью отвоевать утраченные позиции, сокра​тить конкурентный разрыв. Продолжительный период "пожи​нания плодов" позволяет фирме в течение длительного времени получать прибыль выше, чем в среднем по отрасли, и возмес​тить инвестиции, вложенные в создание преимущества. Лучшие стратегические наступательные действия порождают существен​ные конкурентные преимущества и обеспечивают продолжи​тельные периоды "пожинания плодов".
Как только соперники предпринимают серьезное контрна​ступление на созданное фирмой преимущество, начинается пе​риод его разрушения. Любое конкурентное преимущество, кото​рым компания обладает в настоящее время, будет в конечном счете ликвидировано действиями компетентного противника, обладающего достаточными ресурсами. Таким образом, для со​хранения достигнутого положения фирма должна предпринять второе стратегическое наступление, фундамент которого необхо​димо заложить в период "пожинания плодов" с тем, чтобы быть готовой броситься в атаку, когда конкуренты усилят борьбу за обладание преимуществом лидера. Для успешного поддержания конкурентного преимущества фирма должна на голову опере​жать соперников, предпринимая одно стратегическое наступле​ние за другим для укрепления своей рыночной позиции и со​храняя благосклонность потребителей.
Выделяют шесть основных типов наступательной стратегии:
•    действия, направленные на то, чтобы противостоять силь​ным сторонам конкурента или превзойти их;
•   действия, направленные на использование слабостей конку​рента;
•    одновременное наступление на нескольких фронтах;
•    захват незанятых пространств;
•    партизанская война;
•    упреждающие удары.
Как противостоять сильным сторонам конкурента или превзойти их

Существуют две серьезные возможности не отстать от конкурен​тов (идти с ними нога в ногу), сражаясь с ними ценой против цены, моделью против модели, тактикой продвижения товаров на рынок против тактики продвижения, географией деятельно​сти против географии деятельности. Первой возможностью яв​ляется попытка отобрать долю рынка у более слабых противни​ков. Имеет смысл бросать вызов более слабым конкурентам в областях, где они являются сильнейшими, в тех случаях, когда фирма может предложить превосходный товар и обладает орга​низационными возможностями для того, чтобы отобрать долю рынка у менее компетентного соперника, в меньшей степени обеспеченного ресурсами. Вторая возможность заключается в сведении на нет конкурентного преимущества сильного против​ника. Здесь размер успеха определяется тем, насколько сужена "брешь", пробитая конкурентом, т. е. насколько сокращен раз​рыв в преимуществах. Достоинства наступления "сила против силы" определяются тем, насколько расходы на него сравнимы с получаемыми выгодами. Для успеха фирме требуется достаточно конкурентной силы и ресурсов, чтобы отобрать у своих сопер​ников хотя бы часть рынка. При отсутствии хороших долгосроч​ных перспектив в отношении конкурентных преимуществ и уве​личения прибыли предпринимать наступление неблагоразумно.
Наступление на сильные стороны противника может вес​тись по любому направлению (на любом фронте): снижение цены; осуществление аналогич​ной рекламной кампании; при​дание товару новых черт (характеристик), способных привлечь потребителей конкурента; создание новых мощностей на терри​тории конкурентов; выпуск новых моделей товаров, которые могут заменить модели конкурентов, вытеснить их (модель про​тив модели). Классическим случаем, как отмечал Ф. Котлер, является атака конкурентов фирмой, предлагающей аналогич​ный по качеству товар по более низкой цене. Это может обеспе​чить ей завоевание доли рынка, если у целевого противника имеются серьезные причины не снижать цены и если фирма, бросающая вызов, сумеет убедить потребителей в том, что ее товар такой же, как у конкурента. Однако такая стратегия обес​печит рост прибыли только в том случае, если выигрыш в объе​мах продаж компенсирует низкий уровень дохода на единицу проданной продукции.
Одна из самых мощных наступательных стратетй заключается в том, чтобы бросить вызов, предлагая такой же или лучший товар по более низкой цене.
Другой путь усиления агрес​сивного вызова в области цен, бросаемого конкурентам, за​ключается в том, чтобы сначала добиться преимуществ по из​держкам, а затем нанести удар противнику, используя низкие цены. Снижение цен, базирую​щееся на низких издержках, является самой прочной основой для нанесения удара и поддер​жания агрессивного ценового наступления. Без преимущества в области издержек снижение цен сработает только в том случае, если у фирмы-агрессора больше финансовых ресурсов и она сможет продержаться дольше, чем ее конкуренты в этой изнури​тельной войне.
Бросать вызов более крупным и прочно укрепившимся на рынке кон​курентам, снижая цены, не безрас​судна лишь в том случае, если фир​ма-агрессор имеет преимущество в области издержек или обладает значительным финансовым потен​циалом.
Действия, направленные на использование слабостей конкурента

При данном наступательном подходе фирма старается завоевать победу на рынке, концентрируя внимание на слабостях конку​рентов.
Существует несколько вариантов того, как можно добиться выигрыша в конкурентной борьбе за счет слабостей противника:
•    Концентрироваться на географических районах, где конку​рент контролирует незначительную долю рынка и не пред​принимает серьезных усилий в конкурентной борьбе.
•    Уделять особое внимание тем сегментам покупателей, кото​рыми соперник пренебрегает или которые не имеет возмож​ности обслуживать.
•    Работать с потребителями тех конкурентов, чья продукция от​личается недостаточно хорошим качеством, отсутствием ряда характеристик и невысокими показателями в эксплуатации. В этом случае фирма, предлагающая более качественную продук​цию, может убедить большинство потребителей, заинтересован​ных в использовании товара, переключиться на ее продукцию.
•    Осуществлять продажу товаров специально для потребителей тех конкурентов, которые плохо обслуживают своих клиентов. В этом случае ориентированному на хорошее обслужи​вание претенденту будет сравнительно легко отвоевать раз​очарованных клиентов у своего соперника.
•    Стараться атаковать конкурентов, мало рекламирующих свою продукцию и не имеющих известных товарных марок. Пре​тендент, обладающий хорошими навыками и опытом в об​ласти маркетинга и известной товарной маркой, часто может отвоевать потребителей у менее известных конкурентов.
•    Осваивать новые модели или модификации продукции, за​полняя таким образом бреши (пробелы) в параметрических рядах товаров основных конкурентов. Иногда эти действия могут обернуться большим успехом и привести к созданию новых растущих сегментов (примером этому служит успех фирмы Chrysler с мини-фургонами). Такая деятельность це​лесообразна тогда,   когда  новые  модификации  продукции удовлетворяют определенным нуждам потребителей, которые до этого игнорировались или которыми пренебрегали. Как правило, действия, направленные на использование сла​бостей конкурента, имеют больший шанс на успех, чем попытки превзойти его сильные стороны, особенно если слабости харак​теризуют очень уязвимые места противника и его можно застать врасплох, не готового к защите.

Одновременное наступление на нескольких фронтах

Иногда компания может считать целесообразным предпринять масштабное наступление, включающее различные действия (снижение цен, усиление рекламы, вывод на рынок новых това​ров, бесплатную раздачу образцов, купонов, скидки и т.д.) на широком фронте. Такая наступательная кампания может выбить соперника из колеи, нарушить его равновесие, рассеять его внимание сразу по многим направлениям и заставить одновре​менно защищать различные группы потребителей. Фирма Hunt's предприняла такое наступление несколько лет назад с целью отвоевать долю рынка у компании Heinz. Атака началась тогда, когда Hunt's предложила два новых вида кетчупа с целью подор​вать вкусовые предпочтения потребителей, создать новые сег​менты и занять больше полок в магазинах розничной сети. Одновременно с этим Hunt's снизила цену до 70% от уровня цен Heinz, предоставила значительные льготы розничным торговцам и увеличила размер рекламного бюджета, который более чем в 2 раза превысил бюджет компании Heinz. Атака провалилась, так как лишь незначительная часть потребителей Heinz попро​бовала новую продукцию Hunt's, а многие их тех, кто попробо​вал, вернулись к кетчупам фирмы Heinz.
Широкомасштабное наступление имеет шанс на успех тогда, когда атакующий, предлагая привлекательный товар или услугу, обладает финансовыми ресурсами, достаточными для того, что​бы обогнать конкурентов в завоевании расположения покупате​лей. В этом случае фирма может осуществить массированную атаку на рынок, используя большой арсенал средств продвиже​ния своих товаров, достаточный для того, чтобы уговорить зна​чительную часть потребителей изменить их приверженность определенным товарным маркам.

Захват незанятых пространств

Данная стратегия имеет целью избежать открытого вызова со​пернику, т. е. агрессивного снижения цен, усиления рекламы или дорогостоящих попыток превзойти конкурента в области дифференциации. Вместо этого предлагается маневрировать вокруг противников и первым проложить себе дорогу на незаня​тую рыночную территорию. Примером данной стратегии явля​ются: агрессивное движение на географические территории, где не работают ближайшие конкуренты либо их присутствие не​значительно; попытки создать новые сегменты, предлагая това​ры с различными характеристиками и эксплуатационными воз​можностями, лучше удовлетворяющими нужды группы потреби​телей; переориентация на технологии следующего поколения и вытеснение существующих товаров и/или производственных процессов. Используя захват незанятых пространств, фирма может получить значительное преимущество в новой области и заставить конкурентов играть в догонялки. Наиболее успешные "захваты" изменяют правила конкурентной игры в пользу агрессора.
Партизанское наступление целесообразно осуществлять неболь​шим фирмам, у которых нет ни ресурсов, ни видения рынка, чтобы начать крупномасштабную атаку на лидеров отрасли. Партизанская война использует принцип "удар-отход", выбирая объект атаки там и тогда, когда побежденный может временно использовать ситуацию с выгодой для себя.
Существует несколько способов ведения партизанской войны.
1.   Атака направлена на группы покупателей, не представ​ляющих интереса для основных конкурентов.
2.   Атака направлена на покупателей со слабой привержен​ностью к товарам противника.
3.   Атака направлена на сегменты рынка, которые слишком широки для конкурента и поэтому имеют наиболее низ​кую концентрацию ресурсов конкурента (возможные дей​ствия включают работу с потребителями в относительно более удаленных регионах; сокращение сроков поставки, когда сроки поставки конкурентов слишком затянуты; улучшение качества товара, когда конкурент испытывает трудности с контролем за качеством продукции; расши​рение объема технических консультаций при продаже то​варов, если потребителям сложно сделать выбор из-за обилия различных моделей товара конкурентов).
4.   Осуществление небольших, отдельных, редких атак на позиции конкурентов с использованием тактики разового снижения цен (чтобы выиграть большой заказ или пере​манить перспективного клиента).
5.   Попытка ошеломить основных конкурентов единичными, но интенсивными всплесками активности по продвиже​нию товаров на рынок с целью подобрать тех покупате​лей, которые в противном случае могли бы стать клиен​тами соперников.
6.   Осуществление официальных действий по недопущению нарушения конкурентами антимонопольного законода​тельства, патентных прав, проведения ими недобросове​стной рекламы в случае,' если противники используют нечестную тактику и неэтичные приемы борьбы, а ситуа​ция позволяет противостоять им.
Стратегия упреждающих ударов

Стратегии упреждающих ударов состоят в действиях по сохране​нию выгодной позиции на рынке, которые отбивают у конку​рентов желание копировать стратегию компании. Существует несколько способов с помощью данной стратегии завоевать хо​рошую стратегическую позицию.
•    Расширять производственные мощности в размерах, боль​ших, чем требует рынок, в надежде отбить желание у конку​рентов следовать вашему примеру и расширить свои собст​венные производственные мощности. Когда конкуренты, ис​пугавшись расширять производственные мощности из-за возможного дисбаланса между спросом и предложением и, как следствие, работы в условиях низкоприбыльной эконо​мики и недогрузки мощностей, останутся на прежних пози​циях, компания-первопроходец может завоевать большую рыночную долю и в случае увеличения спроса обеспечить выполнение дополнительных заказов.
•    Устанавливать связи с самыми лучшими (или с большинст​вом самых лучших) поставщиками сырья или комплектую​щих изделий, заключая с ними долгосрочные контракты и проводя вертикальную интеграцию "назад". Это заставит ваших конкурентов работать с поставщиками, менее извест​ными в своем бизнесе.
•    Сохранять самое хорошее географическое положение. При​влекательное преимущество первопроходца может быть часто закреплено возможностью занять наиболее удобные площа​ди, расположенные вдоль оживленных автомагистралей, на перекрестке дорог, в новом торговом центре, в просто краси​вом месте или в непосредственной близости от источников сырья, подъездных путей, поставщиков, аутлетов и т. д.
•    Обеспечить себя престижной клиентурой.
•    Создать у потребителя сильный психологический имидж компании, который трудно с чем-либо спутать или скопиро​вать и который оказывал бы на них сильное эмоциональное воздействие. В качестве примеров можно привести слоган компании Avis "Мы пытаемся сделать это еще лучше", га​рантии компании Frito-Lay различным торговцам "Сервис на 99,5%", заверение компании Holiday-Inn "В наших отелях нет сюрпризов" и, наконец, символ компании Prudential, изображающий часть скалы, что должно указывать на на​дежность и стабильность.
• Сохранять эксклюзивное или преимущественное право на работу с лучшими дистрибьюторами региона. Подобная стратегия успешно использовалась целым рядом компаний. Сеть ресторанов General Mills' Red Lobster обеспечила доминирующую позицию в ресторанном бизнесе, установив прочные и стабильные связи с поставщиками морских продуктов. DeBeers стал крупнейшим мировым дистрибьютором алмазов путем скупки продукции большинства крупных алмазных копей. Значительное расширение мощностей по производству диоксида титана компанией DuPont хотя и не остановило всех конкурен​тов от подобных шагов, но затруднило их действия настолько, что этого хватило для обеспечения компании лидирующей по​зиции в этом бизнесе. Ошеломляющий успех компании FOX, принесший ей 6,2 млрд долл. за право широкой трансляции игр национальной футбольной лиги США по каналу CBS, позволил встать ей в один ряд с главными телевизионными компаниями США: ABC, CBS и NBC.
Шаги, предпринимаемые в соответствии со стратегией упре​ждающего удара, не обязательно должны полностью блокиро​вать для конкурентов возможность их повторения. Эти шаги просто должны обеспечить первопроходцам лучшую стратегиче​скую позицию. Такая позиция обеспечивает конкурентное пре​имущество перед другими компаниями, причем конкурентам очень сложно вытеснить первопроходца на вторые роли.
Выбор объекта атаки

Агрессивным фирмам необходимо анализировать, каким из кон​курентов бросить вызов, и решать, как победить их. Существуют четыре типа фирм, являющихся хорошими объектами изучения:
1.   Лидеры рынка. Действия наступательного характера про​тив сильных компаний, занимающих лидирующее поло​жение на рынке, могут зачастую привести лишь к потере ценных ресурсов без достижения каких-либо результатов или даже повлечь настоящую жестокую и убыточную конкурентную войну за долю рынка.
Наступательные действия на главного конкурента имеют смысл, когда лидер по размеру и доле рынка на самом деле не в состоянии обслуживать рынок на должном уровне. Признаками слабости лидера могут служить недовольство клиентов, снижение доходов, сильные эмоциональные за​явления о своей лидирующей позиции в технологии и мо​ральное устаревание оборудования, стремление диверси​фицироваться в другие сферы бизнеса, ассортиментный ряд продукции, не отличающийся или даже уступающий конкурентам, и, наконец, наличие конкурентной страте​гии, которой не достает реальной силы, основанной на ли​дерстве по издержкам или дифференциации. Атаки на лидера могут быть также успешными, когда бро​сающий вызов в состоянии пересмотреть свою цепочку ценностей и внести свежие силы в конкурентное преиму​щество, основанное на издержках или дифференциации. Атака на лидера необязательно преследует своей целью за​нятие атакующей компанией лидирующей позиции, одна​ко она может выиграть, переманив часть клиентов у лидера и укрепив свои позиции.идущего вслед за лидером.
2.   Идущие вслед за лидером компании (играющие вторые роли). Начинать наступательные действия на эти компании, чьи позиции на рынке недостаточно сильны, менее риско​ванно, чем в первом случае. Особенно успешными ата​кующие действия могут быть в случае, когда сила бро​сающего вызов соответствует слабостям компаний, иг​рающих вторые роли.
3.   Борьба с компаниями, находящимися на грани ухода с рынка. Оказывая давление на такие компании, конкуренты обеспечивают ослабление финансовой силы и конкурент​ной позиции таких компаний, что подталкивает их к бо​лее быстрому уходу с рынка.
4.   Небольшие местные и региональные фирмы. Подобные компа​нии имеют обычно ограниченный опыт и возможности, поэтому бросающий вызов, обладая более широкими воз​можностями, имеет хорошие позиции, чтобы переманить у них крупнейших и лучших клиентов. Особенно это касает​ся быстрорастущих фирм, которым тесны региональные рамки: их требования к партнерам возрастают и они поду​мывают о переключении на более крупного партнера.
Как мы уже говорили, успешные стратегии основаны на конкурентном преимуществе. Это также относится и к наступа​тельным стратегиям. Виды конкурентных преимуществ, которые обычно приводят к сильной позиции при реализации наступа​тельных стратегий, обычно состоят из:
•    наличия более низких издержек при разработке товара;
•    наличия более низких издержек при производстве товара;
•    наличия характеристик товара, которые в большей степени удовлетворяют клиента или снижают его затраты по исполь​зованию товара;
•    возможности предоставить покупателю более комплексное послепродажное обслуживание;
•    возможности расширять маркетинговые усилия там, где они применялись недостаточно:
•    возможности быть пионером в области создания новых кана​лов сбыта;
•    возможности  сократить количество  посредников,  продавая товары непосредственно конечному потребителю. Почти всегда стратегическое наступление должно быть связа-i но с тем, что компания делает лучше всего, — ориентироваться на ее конкурентные силы и возможности. Как правило, подобные силы берут свое начало из основных навыков и мастерства ком​пании (возможности снизить издержки, умение обслуживать кли​ентов, технические навыки), уникально сильной функциональной компетенции (инжиниринг и разработка продукта,  производи​тельный опыт, реклама и продвижение товара, маркетинговые ноу-хау) или базируются на превосходных возможностях выпол​нять ключевые действия в цепочке ценностей, что приводит к снижению издержек или усиливает дифференциацию.

Использование оборонительных стратегий для защиты конкурентного преимущества

На конкурентных рынках все фирмы могут быть объектами атаки со стороны соперников. Подобные атаки могут проводиться как со стороны новичков, желающих выйти на рынок, так и со сторо​ны уже работающих фирм, стремящихся усилить свои позиции на
рынке. Цель оборонительной стратегии состоит в снижении риска быть атакованным, возможности перенести атаку с меньшими потерями, если это произойдет, и в оказании давления на бро​сающих вызов, чтобы переори​ентировать их на борьбу с дру​гими конкурентами. Хотя обо​ронительная стратегия не усили​вает конкурентного преимущест​ва компании, она позволяет соз​давать оборонительные сооружения вокруг конкурентной позиции и сохранять имеющееся конкурентное преимущество.
Существует несколько путей, позволяющих защитить конку​рентное преимущество. 

Один подход состоит в попытке поме​шать конкурентам начать наступательные действия. Этот подход предусматривает следующие основные шаги:
•    расширение номенклатуры выпускаемой продукции для того, чтобы заполнить свободные рыночные ниши потенциальных конкурентов;
•    разработка моделей и сортов изделий с характеристиками, которые конкуренты уже имеют или могут иметь;
•    предложение моделей, наиболее близких по своим характе​ристикам к продукции конкурентов, по более низким ценам;
•    подписание с дилерами и дистрибьюторами эксклюзивных дого​воров, чтобы оттеснить конкурентов от их сети распределения;
•    гарантирование дилерам и дистрибьюторам ощутимых ски​док, чтобы помешать им вступать в контакты с другими по​ставщиками;
•    предложение бесплатного или по низкой цене обучения пользователей;
•    приложение больших усилий по сохранению спроса покупа​телей на свою продукцию за счет: 1) предоставления специ​альных скидок для тех, кто хочет попробовать товары конку​рентов; 2) расположение товаров разных сортов в одном ря​ду, чтобы предоставить покупателю возможность для экспе​римента; 3) раннее оповещение клиентов о новинках или изменениях цен, чтобы потенциальный покупатель не ушел к конкурентам;
•    увеличение объемов продаж в кредит для дилеров и/или других покупателей;
•    сокращение времени поставки запасных частей;
•    патентование альтернативных технологий;
•    обеспечение участия в разработке альтернативных технологий;
•    защита собственных ноу-хау в разработке продукта, технологии и других стратегически важных звеньях цепочки ценностей;
•    подписание эксклюзивных контрактов с лучшими поставщиками с целью закрытия доступа к ним агрессивных конкурентов;
•    приобретение сырья в больших размерах, чем необходимо, чтобы предотвратить возможность его покупки конкурентами;
•    отказ от поставщиков, которые работают с конкурентами;
•    постоянный контроль за товарами и действиями конкурентов.
Подобные шаги не только укрепляют текущие позиции ком​пании на рынке, но и заставляют конкурентов "стрелять по движущейся мишени". Однако попытки сохранить status quo недостаточно. Хорошая оборонительная стратегия предполагает возможность быстрого приспособления к меняющейся ситуации в отрасли и по возможности упреждающую блокировку или пре​дупреждение атакующих блокирование действий конкурентов. Мобильная оборона всегда предпочтительней статичной защиты.
Второй подход к оборонительной стратегии состоит в дове​дении до сведения конкурентов, что их действия не останутся без ответа и компания готова к атаке.
Цель подобных сигналов — воспрепятствовать началу ата​кующих действий (так как ожидаемые результаты бросающих вызов конкурентов могут оказаться значительно ниже понесен​ных затрат) или, по крайней мере, переориентировать их на менее защищенные цели. Известить конкурентов о возможных ответных действиях можно следующим образом:
•    публичным заявлением руководства компании об обязатель​стве сохранить существующую долю рынка;
•    публичным заявлением о планах по созданию адекватных производственных мощностей для заполнения существующего рыночного пространства и обеспечения прогнозируемого рос​та рынка;
•    заблаговременным распространением информации о новых товарах, технологических прорывах, планируемых разработ​ках новых моделей и сортов продукции в надежде, что это охладит пыл конкурентов предпринимать решительные дей​ствия до полной проверки достоверности информации;
•    публичным заявлением о намерении компании не отставать от политики конкурентов в изменении цен и условий продаж;
•    созданием резерва наличности и высоколиквидных активов для ведения "боевых" действий;
•    проведением резких контратак на нападки не очень сильных конкурентов для создания имиджа хорошо защищенной компании.

(Материал этого раздела напоминает реальные военные действия. Как известно, потери при наступлении планируются из расчета 3 к 1 (или выше), поэтому такие сигналы на полях рыночной войны играют серьезную роль. — Примеч. научн. ред.)
Другой путь противостоять атакующим действиям конкурен​тов состоит в попытке снизить прибыль, которая привлекает и подталкивает их к наступательным действиям. Когда прибыль​ность фирмы или отрасли чрезмерно высока, это служит при​манкой для большого количества фирм и вызывает желание вес​ти наступательные действия, даже если входные барьеры высоки и оборона сильна. В этой ситуации компания может защититься от конкурентов, особенно от новых компаний, отказавшись от краткосрочных прибылей и используя учетные механизмы, по​зволяющие показать сравнительно низкую доходность.
Стратегия вертикальной интеграции и конкурентное преимущество

Вертикальная интеграция расширяет сферу деятельности компа​нии в данной отрасли. Фирмы могут расширять свою деятель​ность по направлению к поставщикам (назад) и/или (вперед) по направлению к конечному пользователю или продукту. Фирма, строящая новый завод для производства компонентов, которые ранее закупались у поставщиков, несомненно, остается в той же отрасли, что и раньше. Единственное изменение состоит в том, что она теперь имеет два хозяйственных подразделения на раз​ных стадиях отраслевой цепочки ценностей. Аналогично, если производитель компьютеров выбирает интеграцию "вперед", открывая 100 розничных магазинов, чтобы продавать продукцию непосредственно конечному потребителю, он остается в бизнесе по производству компьютеров, даже при условии расширения его сферы деятельности в отраслевой цепочке ценностей. 

Стратегии вертикальной интеграции могут преследовать цель полной интеграции (участие во всех стадиях отраслевой цепочки ценностей) или частичной интеграции (создавая позиции на наиболее важных этапах отраслевой цепочки ценностей). Ком​пания может осуществить вертикальную интеграцию, начиная собственные действия в других звеньях отраслевой цепочки ценностей или приобретая фирмы, уже работающие в этой сфе​ре, чтобы они были ближе к компании.
Стратегические преимущества вертикальной интеграции

Существенной причиной для инвестирования средств компании в вертикальную интеграцию является усиление ее конкурентной  позиции. Если вертикальная интеграция не приводит к значи​тельному снижению издержек компании или получению допол​нительного конкурентного преимущества, она не является стра​тегически оправданной и нет смысла вкладывать в нее средства.
Интеграция "назад" приво​дит к снижению затрат тогда, когда требуемый объем произ​водства настолько велик, что обеспечивает такую же эконо​мию на масштабах производства, как и у поставщиков, или если поставщики работают более эф​фективно и имеют возможности улучшать свои показатели. Ин​теграция в направлении поставщиков дает существенные пре​имущества, когда они имеют значительные прибыли (хорошее значение показателя предельной доходности, т. е. отношение прибыли к объему реализации), когда поставляемые компоненты занимают основную часть в себестоимости конечного продукта и когда необходимые технологические навыки легко освоить.
Вертикальная интеграция "назад" создает конкурентное пре​имущество, основанное на дифференциации, когда компания начинает выполнять те действия, которые ранее были ей не свойственны, предлагая лучшее качество конечного продук​та/услуги, улучшая уровень обслуживания клиентов или совер​шенствуя характеристики готовой продукции. Интеграция в большее количество звеньев цепочки ценностей может дать компании возможность проведения дифференциации за счет создания или усиления уже имеющихся навыков, лучшего вы​полнения основных операций или освоения стратегически важ​ных технологий, а также добавления товару характеристик, ко​торые усиливают его значимость для покупателя.
Подобная интеграция может также снизить зависимость компании от поставщиков важнейших компонентов готовой продукции или от компаний, предоставляющих определенные услуги. Особенно важно то, что может быть уменьшена зависи​мость от крупных компаний-поставщиков, которые при каждом удобном случае стремятся поднять цену. Такие способы борьбы с нестабильностью в поставках и зависимостью от крупных по​ставщиков, как увеличение запасов, контракты с фиксирован​ными ценами, работа с большим количеством поставщиков, замена стандартных товаров товарами-субститутами, являются не всегда привлекательными. Компании, которые не являются приоритетными для поставщика клиентами, могут оказаться в ситуации ожидания поставок каждый раз, когда поставщик столкнется с проблемой нехватки своей продукции. Если это будет происходить часто, то возникнет неразбериха как в собст​венном производстве, так и в работе с клиентами, тогда инте​грация "назад" может быть хорошим стратегическим решением.
Стратегические усилия по интеграции "вперед" имеют те же корни. Во многих отраслях независимые торговые агенты, опто​вики и розничные торговцы одновременно продают конкури​рующие продукты. Они не имеют привязанности ни к одной товарной марке, и основным их мотивом выбора "что прода​вать" является получение максимальной прибыли.
.Независимость продаж и каналов распределения может при​вести к накоплению товарных запасов, частой недогрузке произ​водственных мощностей, что обусловливает в конечном итоге нестабильность производства и невозможность получения до​полнительной экономии.
В подобных случаях для компании может быть выгодна ин​теграция "вперед" по направлению к оптовикам и/или рознич​ным торговцам, в результате чего создается сеть связанных обя​зательствами дилеров, представляющих продукцию компании конечному пользователю. Иногда даже небольшое в процентном отношении увеличение использования производственных мощ-
ностей за счет собственных продаж, сети дилеров, получивших франшизы от компании, и/или цепи розничных магазинов мо​жет значительно улучшить рентабельность производства. В то же время в ряде случаев интеграция "вперед" в деятельность по распределению товаров и проведение прямых продаж конечному пользователю может дать снижение издержек и установление более низких цен для покупателя за счет устранения дорогостоя​щей традиционной сети распределения.
Для производителей сырья интеграция в производство может способствовать большей дифференциации продукции и помочь избежать ценовой конкуренции с другими производителями сырья. Часто на начальных этапах отраслевой цепочки ценно​стей исходные материалы для производства товаров массового потребления не обладают существенными отличиями для произ​водителя (например, сырая нефть, прокат, пряжа, цемент). Кон​куренция на рынке товаров массового потребления или близких к ним обычно концентрируется вокруг цены и зависит от балан​са между стоимостью сырья и ценой готовой продукции, что обеспечивает получение прибыли. Однако чем ближе находится поставщик к деятельности производителя, тем больше возмож​ностей у фирмы вырваться из данной конкурентной среды и дифференцировать конечный продукт за счет дизайна, обслужи​вания, качества, упаковки, продвижения и т. д. Дифференциа​ция продукта отодвигает фактор цены на второй план по срав​нению с другими создающими ценность факторами и позволяет увеличить прибыль.
Стратегические недостатки вертикальной интеграции

Вертикальная интеграция, однако, имеет некоторые существен​ные недостатки. 

Во-первых, она увеличивает капиталовложения в отрасль, где уже работает компания, повышая тем самым риск (а что, если отрасль не будет развиваться?), вместо направления финансовых ресурсов в другие, может быть, более доходные сферы. Вертикально интегрированные фирмы заинтересованы в защите своих инвестиций и стремятся сохранить технологии и производственные мощности, даже если они устаревают. Полно​стью интегрированные фирмы имеют тенденцию медленнее адаптироваться к новым технологиям, чем частично интегриро​ванные или вообще неинтегрированные фирмы, так как изме​нение технологий для них свя​зано со значительными затратами. 

Во-вторых, интеграция "вперед" или назад" ограничивает фир​му в отношении свободы выбо​ра поставщиков (позднее может оказаться, что получать сырье извне дешевле) и потенциально результаты по обслуживанию разнообразных запросов получа​телей могут быть ниже. 

В-третьих, вертикальная интеграция приводит к проблемам, связанным с балансировкой мощностей на каждом этапе в це​почке ценностей. Наиболее эффективный объем производства в каждом звене цепочки ценностей может не соответствовать по​требностям связанного с ним звена. Полное соответствие в це​почке ценностей, как правило, является исключением. Если возможности внутренних поставок недостаточны для производ​ства, недостающие компоненты должны быть куплены на сто​роне. Когда возможности производства в одном из звеньев пре​вышают потребности другого, излишки должны быть проданы. И если производятся сопутствующие товары, то также необхо​димо организовывать их сбыт.
В четвертых, интеграция "вперед" или "назад" требует раз​личных навыков и деловых способностей. Производство, опто​вая и розничная торговля — разные сферы бизнеса с различны​ми ключевыми факторами успеха даже в случае, когда товары одни и те же.
Менеджеры промышленных предприятий должны скрупу​лезно анализировать то, что делает их бизнес хорошим, и иметь развитое чутье, чтобы тратить время и деньги на развитие и приобретение опыта продаж с целью интеграции с оптовыми и розничными торговцами. Для многих производителей изучение пути, по которому товары попадают к потребителю, является источником головной боли, мало что добавляют к бизнесу, ко​торый они делают самым лучшим образом, и не всегда приносит дополнительную ценность в их основную сферу деятельности, хотя они на это и рассчитывали. Интеграция с поставщиками сырья и компонентов готовых изделий не всегда проста и при​быльна, как это звучало ранее.  Производители персональных компьютеров часто имеют трудности со своевременной постав​кой последних моделей полупроводниковых чипов по предпоч​тительным ценам, но большинство из них не идут в сферу про​изводства полупроводников. Причина состоит в том, что затраты на интеграцию "назад" в этом случае могут быть огромными, так как производство полупроводников — достаточно сложное производство, требующее постоянного обновления оборудования и больших затрат на исследования и разработки, а освоение процесса производства может занять достаточно много времени. 

В-пятых, вертикальная интеграция с производителями частей и   компонентов   изделий   может  сократить  производственную гибкость компании, увеличить время, требуемое для разработки новых моделей и внедрения их на рынок. Компании, которые часто изменяют свою продукцию и постоянно разрабатывают новые модели в соответствии с покупательскими предпочтения​ми, часто  находят вертикальную интеграцию в производство частей и компонентов убыточной, поскольку постоянная пере​наладка и переоснащение оборудования требуют затрат и време​ни, плюс к этому, в случае интегрированной компании, необхо​димых дополнительных затрат по координации действий во всех звеньях   цепочки   ценностей.   Приобретение   составляющих   у других компаний часто бывает дешевле и быстрее, чем верти​кальная интеграция, что позволяет компании быть более гибкой и способной легко адаптироваться к быстро меняющимся пред​почтениям покупателей. Большинство компаний по производст​ву автомобилей, несмотря на свой большой опыт в технологии и производстве, пришли к выводу, что они еще лучше утвердят свои позиции в качестве, издержках и внешнем виде готовых изделий, покупая основную массу составляющих и компонентов у специализированных производителей. Это будет выгоднее, чем проводить интеграцию с поставщиками.
Стратегам независимости и рассредоточения. За последние го​ды некоторые вертикально интегрированные компании стали находить вертикальную интеграцию настолько конкурентно не​защищенной, что адаптировались к стратегии вертикальной де​зинтеграции (или рассредоточения). Дезинтеграция предусмат​ривает отказ от определенных этапов/действий в цепочке цен​ностей и переход на работу с независимыми, внешними поставщиками необходимых товаров, обеспечивающих систем или специализированных услуг. Рассредоточение имеет стратегиче​ский смысл в том случае, если:
•    определенные действия могут быть выполнены лучше и даже дешевле независимыми специалистами;
•    данная деятельность не является критически важной для достижения конкурентного преимущества фирмой и не свя​зана с ее главными достоинствами, основными навыками или техническими ноу-хау;
•    сокращается риск подвергнуться воздействию, связанному с изменением технологии и/или изменением предпочтений покупателей;
•    ускоряются действия компании по совершенствованию орга​низационной гибкости, сокращению производственного цикла, более быстрой разработке товаров и сокращению рас​ходов на координацию;
•    разрешает компании сосредоточиться на ее основном бизне​се и делать то, что она делает лучше всего. Часто многих преимуществ вертикальной интеграции можно достичь, при этом избежав ее недостатков, заключая долгосроч​ные кооперационные соглашения с ключевыми поставщиками.
Таким образом, у стратегии вертикальной интеграции могут быть как сильные, так и слабые стороны. Какое направление и какой масштаб интеграции выбрать, зависит от следующего: 1) способна ли интеграция улучшить стратегически важные участ​ки работы компании в направлении снижения издержек или увеличения дифференциации; 2) как она влияет на капитальные затраты,, гибкость и быстроту ответной реакции, административ​ные расходы, связанные с необходимостью координации работы всех звеньев цепочки ценностей; 3) способна ли она создать конкурентное преимущество. Без ясных ответов на эти вопросы вертикальная интеграция вряд ли будет привлекательным кон​курентным стратегическим выбором.
Преимущества и недостатки для первопроходца

Когда сделать стратегический шаг, часто так же важно, как и ка​кой шаг сделать. Нужный момент особенно важен для того, чтобы получить преимущества первопроходца и избежать дополнитель-|ных трудностей. 

(Фирма, первая инициирующая стратегические шаги, может получить высокие результаты, когда: 1) инициатор​ство помогает создать имидж компании и рёггутацию у покупате​лей; 

2) более ранние контракты с поставщиками сырья, новых технологий, каналов сбыта могут способствовать созданию абсо​лютных преимуществ по издержкам по сравнению с конкурента​ми; 

3)  первые покупатели сохраняют сильную приверженность компании, совершая повторные покупки; 

4) стремление устано​вить и использовать первоначальное преимущество и шаги, пред​принятые в этом направлении, делают попытки имитации слиш​ком тяжелыми и непривлекательными. Чем больше преимуществ у первопроходца существует, тем более привлекательным стано​вится первым сделать этот шаг.
Однако и ожидание не всегда является конкурентно неудач​ным подходом. Недостатки для первопроходца (или преимуще​ства для ожидающего) возникают, когда: 1) идти первым значи​тельно дороже, чем следовать за лидером и использовать накоп​ленный эффект кривой опыта лидера; 2) технологические изме​нения происходят так быстро, что первые инвестиции скоро перестают быть эффективными (это позволяет последователям получить преимущества в использовании продукции следующего поколения или более эффективных технологий); 3) ожидающему значительно проще проникнуть на рынок, так как покупатели не всегда сохраняют верность первопроходцам; 4) трудно приоб​ретенные навыки и созданные ноу-хау лидерами рынка могут быть легко скопированы или даже усовершенствованы идущими сзади. Фактор времени, следовательно, является важной состав​ляющей при принятии решения о том, быть ли агрессивным или осторожным, выполняя определенные шаги.
Ключевые моменты

Выбор одной из пяти конкурентных стратегий — лидерства по издержкам, широкой дифференциации, оптимальных издержек, сфокусированных низких издержек или сфокусированной диф​ференциации — должен создавать конкурентное преимущество.
Конкурентное преимущество и позиция фирмы на рынке должны быть защищены от копирования конкурентами и яв​ляться привлекательными для покупателей.
Стратегия достижения лидерства по издержкам оправдана в следующих случаях:
•    производимая в отрасли продукция мало чем отличается друг от друга (различия в товарных марках незначительны);
•    большинство покупателей чувствительны к цене и покупают самые дешевые товары;
•    существует очень мало способов достичь дифференциации продукции, которая удовлетворила бы покупателей;
•    большинство покупателей использует товар одинаково, поэтому требование к нему со стороны покупателей не имеют отличий;
•    затраты покупателя  на переключение с одного продавца (одной товарной марки) на другого низки (или равны нулю);
•    покупателей много и они имеют значительную силу, влияя на уровень цен.
Для того чтобы получить преимущество по издержкам, ком​пания должна быть более опытной, чем конкуренты, в вопросе контроля структуры издержек и их движения и/или найти пути, снижающие затраты во всех звеньях цепочки ценностей. Успех сопутствует тем компаниям, чье конкурентное преимущество основано на постоянном поиске путей экономии по всей цепоч​ке ценностей. Они очень искусны в нахождении путей сниже​ния издержек своего бизнеса.
Стратегии дифференциации создают конкурентное преимуще​ство путем внедрения дополнительных атрибутов и характеристик в продукцию компании (или услуги), которых конкуренты не имеют. То, что фирма может сделать для создания покупательской ценности, составляет основу дифференциации. Успех дифферен​циации состоит в умении компании снизить затраты покупателя по использованию продукции, более полно соответствовать тре​бованиям покупателей или усиливать моральное удовлетворение покупателя от продукции компании. Устойчивая дифференциация обычно основана на уникальных внутренних навыках и мастерст​ве компании, к которым конкуренты не могут легко найти доступ. Дифференциация связана также с уникальными физическими характеристиками, которые не могут существовать очень долго, поскольку финансово стабильные конкуренты могут клонировать их, улучшать или находить товары-субституты для почти любых характеристик с целью привлечь внимание покупателей.
Стратегия оптимальных издержек объединяет стратегические усилия, направленные на снижение затрат, и стратегические дей​ствия, связанные с незначительным совершенствованием качест​ва, сервиса, характеристик или внешнего вида изделия. Цель стратегии состоит в предоставлении получателю большей ценно​сти за его деньги; иными словами, приближение к конкурентам в основных моментах, определяющих параметры "качество — об​служивание — характеристики — внешний вид", и победа над ними по затратам на внесение всех необходимых изменений в товар. Успех стратегии оптимальных издержек приходит, если компания обладает уникальным опытом в создании более совер​шенного товара или услуги с издержками ниже, чем у конкурен​тов. Главное достоинство компании в этом случае состоит в уме​нии одновременно снижать себестоимость единицы продукции и вносить соответствующие изменения в товар/услугу.
Конкурентное преимущество от фокусирования связано как с достижением низких издержек при обслуживании целевой рыночной ниши, так и с развитием способности предлагать по​купателям ниши товар, отличный от продукции конкурентов. Другими словами, фокусирование может быть основано на из​держках, а может — и на дифференциации. Эта стратегия хоро​шо работает, когда:
•    требования покупателей (пользователей) к конкретному то​вару различны;
•    не существует других конкурентов, пытающихся специализи​роваться на этом сегменте;
•    у фирмы нет возможности работать на более широком сег​менте или рынке в целом;
•    сегменты покупателей значительно отличаются друг от друга по размеру, темпам роста, доходности и влиянию пяти сил конкуренции, делающему одни сегменты более привлека​тельными, чем другие.
Существует большое разнообразие наступательных действий, которые могут сохранить конкурентное преимущество. Эти дей​ствия могут быть направлены на сильные или слабые стороны конкурентов, они могут способствовать захвату незанятых про​странств или масштабному наступлению на многих фронтах, носить характер партизанской войны или упреждающих ударов. Мишенью атаки могут служить лидеры, компании, идущие сле​дом за лидером, маленькие или слабые фирмы в отрасли.
Стратегические подходы к обороне позиций компании могут быть следующие: 1) предпринимаемые попытки укрепления существующей позиции компании; 2) постоянное развитие, об​новление продукции, чтобы конкуренты "стреляли" по движу​щейся мишени, что позволяет избегать также морального старе​ния изделий; 3) принуждение конкурентов к отказу даже от по​пыток начать наступательные действия.
Вертикальная интеграция "вперед" или "назад" имеет стра​тегический смысл, только если она усиливает конкурентное пре​имущество компании за счет сокращения издержек или усиления дифференциации. Отказ от вертикальной интеграции, если недос​татки (увеличение инвестиций, повышенные риски, более слож​ное и замедленное обновление технологий, меньшая гибкость при внесении изменений в товар) превосходят достоинства (лучшая координация производственных потоков и передача ноу-хау от звена к звену, специализация в технологии, внутренний контроль над всеми операциями, большая экономия на масштабах, при​ближение производства к продажам и рынку), вполне возможен, хотя существуют пути достижения преимуществ от вертикальной интеграции, позволяющие избежать ее недостатков.
Важное значение имеет время совершения стратегических шагов.
Первопроходцы обладают стратегическим преимуществом, однако технология развивается так быстро, что бывает дешевле и проще следовать за кем-то, а не быть лидером.
ГЛАВА 6
ПРИВЕДЕНИЕ МАРКЕТИНГОВОЙ СТРАТЕГИИ В СООТВЕТСТВИЕ СО СЛОЖИВШЕЙСЯ СИТУАЦИЕЙ

Задача адаптации стратегии фирмы к сложившейся ситуации является достаточно сложной, так как при этом необходимо взвесить множество внешних и внутренних факторов. Однако в то время, как число различных показателей и переменных, ко​торые необходимо принять во внимание, велико, наиболее важ​ные факторы, влияющие на стратегию фирмы, можно разделить на две большие группы.
•    Факторы,  характеризующие состояние отрасли  и условия конкуренции в ней.
•    Факторы, характеризующие конкурентные возможности фир​мы, ее рыночную позицию и ее возможности. 

При формировании стратегии в первую очередь необходимо учитывать, в какой стадии жизненного цикла находится отрасль (зарождение, быстрый рост, зрелость, спад), структуру отрасли (раздробленная против концентрированной), сущность и мощь пяти конкурентных сил, масштабы деятельности конкурентов (в частности, осуществляется ли конкурентная борьба на уровне мирового рынка). Оценка положения самой фирмы в наиболь​шей степени зависит от того: 1) является ли компания лидером в отрасли, напористым претендентом на лидерство (бросающим вызов), постоянно находится на вторых ролях или борется за выживание и 2) от сильных, слабых сторон фирмы, ее возмож​ностей и грозящих ей опасностей (угроз). Но даже указанные факторы могут представить такое великое множество различных комбинаций, что их невозможно все здесь рассмотреть. Однако можно продемонстрировать, что включает в себя приведение стратегии в соответствие с окружающей средой, рассмотрев пять классических вариантов ситуации в отрасли:
1.   Конкуренция в новых и быстрорастущих отраслях.
2.   Конкуренция в отраслях, находящихся в стадии зрелости.
3.   Конкуренция в отраслях, находящихся в состоянии стаг​нации или спада.
4.   Конкуренция в раздробленных отраслях.
5.   Конкуренция на международных рынках, и три классических варианта положения фирм:
1.   Фирмы — лидеры на рынке.
2.   Фирмы, находящиеся на вторых ролях.
3.   Слабые или пострадавшие от кризиса компании.
Стратегии для конкуренции в новых отраслях

Новая отрасль — это отрасль, находящаяся в ранней стадии суще​ствования, стадии зарождения. Большинство компаний этой от​расли находится в стадии организации, привлечения персонала, строительства или приобретения производственных мощностей, расширения сбытовой сети, привлечения на свою сторону потен​циального покупателя. Очень часто такие фирмы сталкиваются с проблемами разработки товара и с технологическими проблема​ми, которые также должны быть разрешены. Новые отрасли ста​вят перед разработчиками стратегии фирм особые вопросы.
•    В связи с тем, что новый рынок плохо изучен, нельзя четко определить, как он будет функционировать, как быстро он будет расширяться и каких масштабов он достигнет. Недос​таток статистической информации не позволяет четко опре​делить тенденции его развития в будущем.
•    Большинство ноу-хау, как правило, запатентовано и тщатель​но охраняется, будучи разработано на фирмах, являющихся пионерами в этой области. Некоторые фирмы накапливают патенты для обеспечения себе конкурентного преимущества.
•    Очень часто не существует единого мнения о том, какая из технологий выиграет в конкурентной борьбе и какие товарные характеристики в наибольшей степени подойдут покупателю. Пока рынок не огласит свой окончательный вердикт, большие различия в качестве и характеристиках товара — типичное яв​ление, и каждая фирма стремится заставить рынок признать ее собственный стратегический подход к технологии, разработке товара, маркетингу и распределению продукции; вокруг этого разворачивается конкурентная борьба.
•    Барьеры для выхода на рынок относительно низкие даже для компаний новичков. Фирмы, не входящие в данную отрасль, но обладающие устойчивым финансовым положением и ищу​щие для себя новые возможности, скорее всего присоединятся к отрасли, если перспективы ее развития благоприятны.
•    С ростом объемов производства эффект кривой опыта позво​ляет существенно снизить производственные издержки.
•    Фирмы ощущают недостаток информации о своих конкурентах, о том, как быстро продукция находит своего покупателя, какой отклик товар имеет у потребителя. Отсутствуют торговые ассо​циации, собирающие и распространяющие информацию.
•    Так как все покупатели впервые используют данный товар, задачей маркетинга является убедить потенциального потре​бителя в необходимости покупки и преодолеть его тревоги в отношении характеристик и возможностей товара, а также обойти на этом пути конкурентов.
•    Большинство потребителей предполагают, что первое поко​ление товара будет быстро модернизироваться, и не спешат с покупкой, пока технология и товар не усовершенствуются.
•    Часто у фирм возникают проблемы в связи с поисками на​дежных поставщиков сырья и материалов (пока последние не увеличивают поставки, чтобы удовлетворить в полной ме​ре запросы отрасли).
•    Большинство компаний, ощущая нехватку денежных средств для поддержания необходимого уровня научных исследова​ний и для того, чтобы пережить несколько трудных лет, пока их продукция не получит признание, заканчивают тем, что сливаются с конкурентами или их приобретают фирмы-аутсайдеры (фирмы, не входящие в данную отрасль, не работающие на данном рынке. — Примеч. научн. ред.), желающие осуществлять инвестиции в расту​щий рынок.
Двумя наиболее острыми стратегическими вопросами, встающими перед фирмами в зарождающихся отраслях, являют​ся: 

1) как осуществлять финансирование на первоначальном этапе; 

2) на каких рыночных сегментах работать и какие конку​рентные преимущества использовать для завоевания лидирую​щих позиций. 
Конкурентные стратегии, ориентированные на низкие издержки либо на дифференциацию, являются обычно наиболее жизнеспособными. Стратегия фокусирования должна использоваться в тех случаях, когда фирма испытывает нехватку денежных средств и когда в данной отрасли слишком много технологических достижений, которые невозможно сразу осво​ить. Выходом для компаний, испытывающих финансовые за​труднения, является создание стратегических союзов или совме​стных предприятий с другими фирмами для получения необхо​димого опыта и средств. В связи с тем, что новая отрасль долж​на устанавливать свои правила игры и входящие в нее фирмы используют разнообразные стратегические подходы, стабильная в финансовом отношении компания, имеющая жизнеспособную мощную стратегию, может определить эти правила и стать при​знанным лидером отрасли.
Одной из наиболее важных стратегических проблем ведения бизнеса в новой отрасли является то, что постоянно приходится сталкиваться с рисками и оценивать возможности. Чтобы до​биться успеха в новой отрасли, компаниям обычно следует при​держиваться нескольких рекомендаций.
1. Попытайтесь выиграть первый этап борьбы за лидерство в отрасли, рискуя и используя смелую созидательную стратегию. Широкая или сфокусированная стратегия дифференциации, направленная на достижение превос​ходства в качестве товара, обычно является наилучшей для достижения начального конкурентного преимущества. 

2. Активно поддерживайте совершенствование технологиче​ского процесса, улучшение качества продукции и разработку привлекательных для потребителя характеристик товара.
Стратегический успех в зарождающихся отраслях требует предприимчивости, готов​ности быть первопроходцем и рисковать, хорошей интуиции в отношении желаний покупателей, быстрой реакции на новые направления развития и разработки адекват​ной стратегии.
3.   Попытайтесь использовать любые преимущества перво​проходца, выпуская больше моделей товара, улучшая его внешний вид, используя новые технологии и каналы сбыта, заранее обеспечивая производство сырьем, учиты​вая эффект кривой обучения.
4.   Ищите новые потребительские сегменты и новые спосо​бы лрименения товара, расширяйте географическую сфе​ру деятельности. Сделайте для первых покупателей лег​ким и необременительным в финансовом плане исполь​зование продукции отрасли первого поколения.
5.   Постепенно переносите основной акцент рекламы с оз​накомления потребителей с товаром на создание у них благоприятного впечатления от фирмы и торговой марки.
6.   Быстро реагируйте на технологические изменения, поя​вившиеся новые технологии, когда определены пути их дальнейшего развития. Конечно, быть пионером в разра​ботке новой технологии— заслуга, но такая стратегия связана с большим риском, так как несколько новых тех​нологий конкурируют между собой, затраты на научные исследования высоки, а быстрое развитие науки и техни​ки обесценивает ранее осуществленные инвестиции.
7.   Используйте снижение цен для привлечения на рынок группы покупателей, чутких к изменению цен.
8.   Ожидайте выхода на рынок финансово устойчивых аут​сайдеров, использующих агрессивные стратегии. Это воз​можно в то время, когда предполагаемый риск от инве​стиций в отрасль уменьшается. Попытайтесь подгото​виться к появлению сильных конкурентов, предвидя:
1) кто из конкурентов, учитывая существующие и буду​щие барьеры, появится; 

2) каких видов стратегий они, вероятнее всего, будут придерживаться. 
Сиюминутную выгоду от изначальной победы в борьбе за лидерство благодаря темпам роста и рыночной доле фирме не​обходимо привести в соответствие с долгосрочной потребностью в создании длительного конкурентного преимущества и неуяз​вимой позиции на рынке. Рынок могут наводнить недавно всту​пившие участники, привлеченные его ростом и возможностью получить хорошую прибыль. Агрессивные новички, претендую​щие на лидерство в отрасли, могут сразу задать тон на рынке, объединяясь с более слабыми конкурентами или приобретая их. 

Молодые компании на быстро растущих рынках встречаются со стратегическими сложностями в трех областях: 1) в управлении собственным быстрым развитием; 2) в защите от конкурентов, стремящихся воспользоваться их успехом; 3) в обеспечении сильной конкурентной позиции не только на одном рынке или по одному товару. Такие компании могут облегчить себе задачу, тщательно отбирая высококвалифицированных руководителей в совет директоров, привлекая на работу предприимчивых менед​жеров, имеющих опыт управления молодыми фирмами на на​чальных стадиях их становления и развития, концентрируя уси​лия на обеспечении своего преимущества в области инноваций и, возможно, объединяясь с другими фирмами или приобретая их для упрочения своей ресурсной базы.
Стратегия для конкуренции в отраслях, находящихся в стадии зрелости

Быстрый рост новых отраслей не может длиться вечно. Хотя момент начала перехода в состояние зрелости, замедляющегося роста нельзя точно спрогнозировать, его можно оттянуть на время путем использования технологических достижений, мо​дернизации товара и проведения других мероприятий по под​держанию рыночного спроса. Тем не менее, когда темпы роста снижаются, переход в стадию зрелости обычно приводит к су​щественным изменениям в конкурентной среде отрасли.
1.   Падение потребительского спроса порождает острую конку​ренцию за долю на рынке. Фирмы, желающие поддерживать существующие темпы роста, начинают искать новые спо​собы переманивания клиентов у своих конкурентов. При​обретают большое распространение ценовая конкуренция, рост рекламы и другие агрессивные методы борьбы.
2.   Потребители становятся более привередливыми и требуют больших выгод при осуществлении повторных покупок. Ко​гда потребители освоили товар и ознакомились с анало​гами конкурентов, им легче оценить различные товарные марки и использовать имеющуюся у них информацию для того, чтобы заставить продавцов сделать условия по​купки более выгодными.
3.   Конкуренция часто оказывает большое влияние на издержки и уровень обслуживания. Поскольку все производители на​чинают предлагать товар с теми характеристиками, кото​рые предпочитают покупатели, выбор последних будет зависеть в большей степени от того, какой продавец предложит товар по оптимальному для покупателя соот​ношению цены и уровня обслуживания.
4.   Возникновение серьезных проблем при расширении производст​венных мощностей. Снижение темпов роста отрасли озна​чает замедление развития производственных мощностей. Каждая фирма должна отслеживать планы конкурентов по увеличению производственных мощностей и регулировать свои собственные объемы выпуска продукции, чтобы не допустить перепроизводства по отрасли в целом. В услови​ях медленного роста отрасли ошибка в определении того, насколько следует увеличить производственные мощности в течение короткого отрезка времени, может отрицательно повлиять на прибыли компании в будущем.
5.   Усложнение инновационного процесса и процесса поиска но​вых способов применения. Для производителей становится сложнее разрабатывать новые товарные модификации, находить новые способы применения товара и поддержи​вать заинтересованность потребителей.
6.   Усиление международной конкуренции. Растущие нацио​нальные фирмы начинают поиск возможностей сбыта на зарубежных рынках. Некоторые компании, ищущие пути снижения издержек, переводят свои заводы в страны с дешевой рабочей силой. Усиленная стандартизация това​ра и распространение ноу-хау в области технологий сни​жают входные барьеры и дают возможность предприим​чивым иностранным компаниям стать серьезными сопер​никами на рынках многих стран. Лидерства добиваются те фирмы, которые овладевают самой большой долей на международном рынке и обладают сильными позициями среди конкурентов на большинстве из мировых геогра​фических рынков.
7.   Доходность отрасли падает периодически или постоянно. Замедляющийся рост, возросшая конкуренция, более изо​щренные покупатели и периодически возникающий избы​ток производственных мощностей оказывают свое нега​тивное влияние на размер прибыли в отрасли. Самый тя​желый удар испытывают слабые фирмы с низкой произ​водительностью.
8.   Ужесточение конкуренции порождает ряд слияний и погло​щений среди бывших конкурентов, оставляет позади (вне отрасли) слабых, а в целом приводит к консолидации отрас​ли. Фирмы, работающие неэффективно, и фирмы со сла​быми конкурентными стратегиями в состоянии выжить в быстрорастущей отрасли в условиях роста объемов про​даж. Но усиливающаяся конкуренция, сопровождающая стадию зрелости, обнаруживает слабость позиций фирм в конкурентной борьбе и вынуждает второстепенных и третьестепенных конкурентов вести борьбу за выживание, где побеждает сильнейший.
По мере того как развивается стадия зрелости и происходят изменения в условиях конкуренции в отрасли, фирмы могут направить свои стратегические усилия на укрепление своих по​зиций среди конкурентов.
Сокращение параметрического ряда. Огромное разнообразие моделей товаров, их характеристик и возможностей положи​тельно влияет на конкурентоспособность товаров на стадии, когда еще растут запросы потребителей. Но такое разнообразие может стать слишком дорогостоящим, когда усиливается цено​вая конкуренция и снижается максимальный уровень прибыли. Производство слишком большого количества подвидов и моди​фикаций товара не дает возможности фирмам достигать эконо​мии за счет длительного производства одного и того же изделия.
В отраслях, находящихся на стадии зрелости, стратегический упор необ​ходимо сделать на меры по повыше​нию эффективности и поддержанию уровня прибыльнхти: сокращение параметрического ряда продукта, совершенствование производствен​ного процесса, сокращение издержек, интенсификацию усилий по стимули​рованию продаж, расширение интер​национализации и приобретение побежденных конкурентов.
Кроме того, цены на медленно реализуемые модификации това​ров не всегда могут покрыть реальные производственные затра​ты. Снятие с производства такой продукции сокращает издерж​ки и позволяет концентрировать усилия на тех товарах, которые дают максимальный уровень прибыли и/или по которым фирма имеет конкурентные преимущества.
Акцент на модернизацию про​изводственного процесса. Усилия по модернизации производства могут иметь четырехкратную отдачу: более низкие издержки, улучшенный контроль качества, большие возможности по произ​водству разнообразных модифи​каций продукции и сокращения сроков между разработкой товара и его выводом на рынок. Мо​дернизация производственного процесса может затронуть меха​низацию высокозатратных видов работ, переоборудование произ​водственных линий с целью повышения производительности тру​да, создание самоуправляемых рабочих команд, реинжиниринг производственной части создания цепочки ценностей, использо​вание современных технологий (робототехника, компьютеризо​ванный контроль и автоматически управляемые транспортные средства). Японские компании успешно используют модерниза​цию производственного процесса, чтобы стать производителями высококачественных товаров при низком уровне издержек.
Усиление внимания снижению издержек. Ужесточающаяся конку​ренция вынуждает фирмы сокращать издержки на единицу продук​ции. Такие усилия могут быть направлены на различные сферы дея​тельности: фирмы могут добиваться более выгодных цен у поставщи​ков, переключаться на использование дешевых компонентов, более экономично осуществлять разработку продукта, могут ликвидировать малоэффективные и дорогостоящие звенья в цепочке ценностей, увеличивать производственную и сбытовую эффективность и про​водить реорганизацию внутрифирменного управления.
Увеличение продаж существующим потребителям. На рынке, находящемся в стадии зрелости, рост за счет переманивания клиентов у конкурентов не столь привлекателен по сравнению с повышением продаж своим потребителям. Стратегии по увели​чению продаж собственным клиентам могут включать в себя подарки от фирмы, поиск новых возможностей применения товаров или предоставление дополнительных услуг. Так, продук​товые магазины увеличили средний объем продаж одному поку​пателю путем организации пунктов проката видеокассет, ис​пользования автоматических банковских счетчиков и т. д.
Приобретение фирм-конкурентов по низкой цене. Иногда скла​дывается ситуация, что можно дешево приобрести потерпевшие крах компании-конкуренты. Приобретение по выгодным ценам фирм может обеспечивать низкие издержки, если оно также обеспечивает возможности увеличения эффективности произ​водства. Кроме того, к компании переходит клиентура приобре​тенного конкурента. Самыми выгодными приобретениями яв​ляются те, которые существенно усиливают конкурентные пози​ции фирмы-покупателя.
Выход на международные рынки. По мере того как нацио​нальный рынок переходит в ста​дию зрелости, фирмы начинают искать пути выхода на зарубеж​ные рынки, где еще наблюдается растущий спрос на их товар и не столь сильно давление конку​рентов. Некоторые производите​ли из развитых промышленных стран находят стратегию интер​национализации весьма привле​кательной, так как производст​венное оборудование, которое
Одной из наиболее серьезных стра​тегических ошибок, которую фирма может допустить, работая в находя​щейся в стадии зрелости отрасли, является компромисс между низкими издержками, дифференциацией и фокусированном, который в конце концов приведет фирму в состояние "застрявшей на полпути" с неопреде​ленной стратегией, средним имид​жем, неузнаваемой на рынке товар-ной маркой, без конкурентных пре​имуществ и без всякой надежды стать лидером отрасли.
уже морально устарело на внутреннем рынке, может быть ис​пользовано на предприятиях менее развитых иностранных госу​дарств (путь, который позволяет снизить издержки при выходе на зарубежный рынок). Такая возможность возникает, когда: 1) иностранные потребители не слишком привередливы и не слишком требовательны к новизне и характеристикам товара; 2) иностранные конкуренты слабее, не представляют большую уг​розу и не в состоянии следовать в производстве последнему слову техники. Стратегия интернационализации приобретает осо​бый смысл, когда имя и репутация фирмы, а также ее товары уже известны на зарубежном рынке. Несмотря на то, что рынок прохладительных напитков США находится в стадии зрелости, Coca-Cola остается развивающейся компанией, увеличивая свои усилия по проникновению на зарубежные рынки, где объемы реализации прохладительных напитков растут быстрыми темпами.
Ошибки при выборе стратегии

Наверное, самой большой ошибкой, которую фирма может со​вершить при определении своей стратегии в тот период, когда отрасль находится в стадии зрелости, является выбор чего-то среднего между низкими издержками, дифференциацией и фо-кусированием. Такой стратегический компромисс гарантирует, что в конце концов у фирмы не будет возможности завоевать конкурентное преимущество, базирующееся либо на низких издержках, либо на дифференциации; создать у покупателей благоприятное мнение о фирме; вырваться в группу лидеров отрасли. Другие стратегические ошибки заключаются в жертво-вании прочными конкурентными позициями ради сиюминутной прибыли, в слишком медленном реагировании на изменение цен, в задействовании больших мощностей при замедлении тем​пов роста отрасли, в больших расходах на маркетинговые усилия по увеличению продаж, в невозможности достаточно быстро обеспечить снижение издержек.
Стратегии для фирм, которые действуют в отраслях, находящихся в состоянии стагнации или спада

Многие фирмы действуют в отрасли, где спрос растет более медленными темпами, чем в среднем в промышленности, а иногда даже наблюдается его падение. Хотя в данной ситуации наиболее очевидными являются стратегия "сбора урожая", обеспечивающая получение максимального объема наличных средств за короткий период времени, продажа фирмы или прекращение ее деятельности, компании, прочно стоящие на ногах, все же могут добиться в этих отраслях хороших результатов. Только стаг-нирующего спроса недостаточно, чтобы сделать отрасль непри​влекательной. Продажа фирмы может быть целесообразна, а мо​жет быть и нет, прекращение деятельности — это крайняя мера.
Компании, конкурирующие в отраслях, находящихся в ста​дии медленного роста или спада, должны принять суровую ре​альность продолжающегося застоя и направить свои усилия на формулировку целей, соответствующих существующим возмож​ностям рынка. Показатели, характеризующие движение налич​ности и рентабельность инвестиций, более приемлемы, чем аб​солютные показатели роста, хотя рост объема продаж и долю рынка необходимо учитывать. Сильные компании в состоянии увеличить объем продаж за счет слабых конкурентов, а уход по​следних с рынка или их слияние с другими фирмами позволят оставшимся захватить большую долю рынка.
Компании, которые преуспели в стагнирующих отраслях, придерживаются в основном следующих стратегий:
1.    Ориентация на стратегию фокусирования путем выявления, создания и разработки растущих рыночных сегментов. Рын​ки в стадии стагнации или падения спроса, как и все дру​гие рынки, состоят из множества сегментов. Часто один или более сегментов растут быстрыми темпами, в то время как отрасль в целом переживает застой. Проницательный предприниматель, который первый сконцентрирует свое внимание на самом выгодном сегменте, не только избежит спада в продажах и доходах, но и достигнет конкурентных преимуществ на целевом сегменте.
2.    Ориентация на дифференциацию на основе улучшения качества и инноваций. Улучшенное качество или товарные новшества могут оживить спрос путем создания новых растущих сег​ментов или путем завоевания большего доверия у покупате​лей. Удачное новшество открывает путь для неценовой кон​куренции. Дифференциация, базирующаяся на успешной инновации, дает еще одно преимущество: другим фирмам в течение определенного периода будет сложно и дорого са​мим разработать это нововведение.
3.   Работать усердно и без перебоев, чтобы снизить уровень издержек. Когда рост объема продаж не приводит к росту доходов, компания может увеличить размер своей прибы​ли и доход от капиталовложений путем постоянного со​кращения текущих расходов и увеличения производи​тельности. Фирмы могут достичь сокращения уровня из​держек за счет: 1) отказа от функций и видов деятельно​сти, которые могут быть выполнены другими фирмами с меньшими затратами; 2) планирования внутренних про​цессов; 3) консолидации неиспользованных производст​венных мощностей; 4) использования большего количе​ства сбытовых каналов для достижения объема продаж, необходимого для снижения уровня издержек; 5) отказа от мелких и дорогостоящих сбытовых точек; 6) выделения из цепочки ценностей прибыльных видов деятельности.
Эти стратегии не являются взаимоисключающими. Вывод на рынок модернизированного то​вара может создать быстро рас​тущий рыночный сегмент. Ана​логично увеличение производи​тельности позволит снизить це​ны, что вызовет рост сегмента, который составляют потребите​ли, чуткие к изменению цен. Следует принять во внимание, что все вышеперечисленные стратегии являются производными общих конкурентных стратегий и приспособлены к сложным внешним условиям отрасли.
Наиболее привлекательными отраслями, находящимися в ста​дии спада, являются те, где объем продаж сокращается медлен​ными темпами: там всегда существуют встроенный спрос и при​быльные ниши. Наиболее типичными стратегическими ошибками фирм, работающих на стагнирующих и сокращающихся рынках, являются следующие: 1) вовлеченность в изнуряющую и убыточ​ную конкурентную борьбу; 2) слишком быстрое изъятие из оборо​та достаточной части наличности, что в конечном счете приводит к краху компании; 3) слишком оптимистичное отношение к си​туации и пассивное ожидание того, что дела пойдут на поправку.
Иллюстрация 6.1 показывает, какой путь избрала компания Yamaha для прекращения падения спроса на рынке музыкаль​ных инструментов (фортепиано). 
Иллюстрация 6.1
СТРАТЕГИЯ ФИРМЫ YAMAHA В ОТРАСЛИ ПО ПРОИЗВОДСТВУ МУЗЫКАЛЬНЫХ ИНСТРУМЕНТОВ
На протяжении ряда лет спрос на фортепиано падал — в середине 1980-х гг. на 10% еже​годно. Современные родители не уделяют занятиям своих детей музыкой того внимания, которое уделяли их собственные родители. Чтобы оживить производство этих музыкаль​ных инструментов, компания Yamaha провела маркетинговое исследование с целью выяс​нить, какое применение находит фортепиано в тех семьях, которые уже приобрели инстру​мент. Исследование показало, что подавляющее большинство инструментов (около 40 млн) в Америке, Европе и Японии очень редко используется. В большинстве случаев та причина, ради которой они были куплены, перестала быть актуальной. Дети либо прекра​тили свои занятия музыкой, либо выросли и уехали из дома своих родителей; взрослые члены семей играют на фортепиано крайне редко, а то и вообще не играют, и только не​большой процент схтавляют те, кто действительно продолжает использовать этот музы​кальный инструмент по назначению. Большинство инструментов служит в качестве рос​кошной мебели и находится в хорошем состоянии, несмотря на то, что их регулярно не настраивают. Исследование также показало, что в основном доходы владельцев этих инструментов превышают средний уровень.
Разработчики стратегии компании Yamaha увидели в бездействующих фортепиано но​вые потенциальные возможности для фирмы. В соответствии с новой стратегией на рынке было предложено новое приспособление, которое превращало фортепиано в старомодные автоматические фортепиано, способные воспроизводить огромное количество мелодий, записанных на 3,5-дюймовом флоппи-диске (на таком же, как и для компьютера). Цена такого приспособления составляла 2500 долл. США за штуку. Одновременно Yamaha представила на рынок дисклавир, модель звукового пианино, которое не только воспроизводило, но и записывало мелодии длительностью до 90 минут; розничная цена на дисклавир составила 8000 долл. США. В конце 1988 г. Yamaha предложила 30 дисков с разными записями по цене 29,95 долл. за штуку и планировала увеличивать их количество. Yamaha была уверена, что эти высокотехничные разработки обладают большим потенциалом для увеличения спроса.
Стратегии для конкуренции в раздробленных отраслях

Некоторые отрасли состоят из сотен и даже тысяч мелких и сред​них фирм, большинство которых составляют частные компании, и ни одна из них не играет существенной роли в общем объеме
продаж отрасли. Главной отличительной чертой раздробленной отрасли является отсутствие лидеров, обладающих огромной до​лей на рынке и признанных покупателями. Примерами таких отраслей могут служить книгоиздание, танкерные перевозки неф​ти, ремонт автомобилей, рестораны и кафе быстрого обслужива​ния, бухгалтерские услуги на частных фирмах, пошив женской одежды, изготовление картонных коробок, гостиницы и мотели, производство мебели, упаковка пищевых товаров и т. д.
Любой из следующих факторов может служить объяснением того, почему на этих рынках так много производителей.
•    Низкие входные барьеры позволяют мелким фирмам войти в отрасль быстро и без серьезных финансовых трудностей.
•    Отсутствие экономии на масштабах производства позволяет мелким фирмам конкурировать с крупными при одинаковом уровне издержек.
•    Покупателям требуются относительно небольшие количества товаров, ориентированных на их запросы (с точки зрения организации бизнеса, предназначения товара, рекламы). По​скольку спрос на какой-либо конкретный вид товара неве​лик, объем продаж не может поддерживать производство, продвижение товара на рынок или его сбыт на уровне, необ​ходимом для крупных фирм.
•    Рынок использования товара/услуги ограничен географически (химическая чистка, строительство жилых домов, медицин​ские услуги, ремонт автомобилей), поэтому местные произво​дители имеют конкурентные преимущества, так как они луч​ше знают вкусы потребителей и особенности своего рынка.
•    Спрос на рынке настолько велик и разнообразен, что требу​ется огромное количество фирм, чтобы удовлетворить запро​сы потребителей (рестораны, энергетика, пошив одежды).
•    Высокие транспортные издержки ограничивают экономиче​ски разумный радиус действия фирмы (производство бетон​ных блоков, мобильных жилых домов, молока, гравия).
•    Местные правила и обычаи отличают одну географическую зону от другой.
•    Отрасль является еще настолько новой, что ни одна из фирм не имеет достаточно опыта и ресурсов для завоевания круп​ной доли на рынке.
В некоторых раздробленных отраслях компании объединяют​ся по мере развития. Жесткая конкуренция, которая сопровождает медленный рост, ослабляет слабые и неэффективные фир​мы и упрочивает позиции крупных и более влиятельных фирм. Некоторые отрасли так и остаются представленными огромным числом мелких фирм, так как такая ситуация для них традици-онна. Другие же остаются раздробленными, так как существую​щие фирмы не обладают достаточными ресурсами или научным потенциалом, чтобы придерживаться стратегии, ведущей к кон​солидации.
Конкурентная борьба в раз​дробленных отраслях может варь​ироваться в пределах от умерен​но сильной до ожесточенной. Низкие входные барьеры пре​вращают угрозу появления но​вых конкурентов в постоянно действующий фактор. Конку​ренция со стороны товаров-субститутов может играть значи​тельную роль, а может и не иметь значения. Сравнительно не​большие размеры фирм в раздробленных отраслях ставят их в невыгодное положение при переговорах с поставщиками и по​купателями, имеющими сильные позиции, хотя иногда мелкие компании могут объединяться, чтобы использовать совместные усилия для достижения в процессе переговоров с поставщиками и покупателями более выгодных условий для своих фирм. В та​ких условиях максимум, что может ожидать компания, это до​биться признания у покупателей и развиваться чуть быстрее, чем отрасль в среднем. Конкурентные стратегии, основанные на низких издержках или товарной дифференциации, жизнеспо​собны в том случае, если товар не является в высшей степени стандартизированным. Фокусирование на четко определенной рыночной нише или сегменте обычно предоставляет больше потенциальных конкурентных возможностей, чем ориентация на рынок в целом. 

Возможные варианты конкурентных стратегий, подходящих для раздробленных отраслей, включают: 

• Создание и эксплуатация типовых условий. Этот стратегиче​ский подход часто используется фирмами в том случае, если они осуществляют свою деятельность в различных географи​ческих районах (например, ресторанный бизнес или рознич​ная торговля). Он включает в себя строительство типовых удобно расположенных помещений с минимальными затра​тами, а затем доведение до совершенства процесса функцио​нирования этих точек для достижения наивысшей эффек​тивности. Такие компании, как McDonald's, Home Depot и 7-Eleven, довели эту стратегию до совершенства, получая ка​ждая в своей области большие прибыли.
•    Обеспечение низких издержек. Когда сильна ценовая конкурен​ция и уровень прибыли испытывает постоянное давление, фир​мам целесообразно уделять большее внимание видам деятельно​сти, не являющимся второстепенными и требующим низких накладных расходов, высокопроизводительной (дешевой) рабо​чей силы, небольших капитальных затрат и обеспечивающим эффективное функционирование компании в целом.
•    Увеличение выгод для потребителя путем интеграции. Интегра​ция вперед или назад может предоставить возможность сни​зить издержки или увеличить выгоду от товара, получаемую потребителями. В качестве примеров можно рассмотреть сборку узлов перед отгрузкой потребителям, обеспечение технической помощи, открытие региональных центров по сбыту.
•    Специализация на виде товара. Когда в раздробленной отрас​ли выпускается большое разнообразие моделей товаров и предлагается много видов услуг, очень эффективной может быть стратегия, ориентирующаяся на один вид това​ра/услуги. Некоторые компании, производящие мебель, спе​циализируются на выпуске только одного вида продукции, например, кроватей, отделанных латунью, плетеной мебели, садовой мебели, мебели в стиле "ранняя Америка". Мастер​ские по ремонту автомобилей специализируются на ремонте трансмиссий, кузова и т. д.
•    Специализация на типе потребителя. Фирма может выстоять в условиях растущей конкуренции в отрасли, состоящей из огромного числа мелких фирм, если она сконцентрирует свое внимание на обслуживании тех потребителей, которые:
1) не борются за предоставление скидок, так как понимают, что их сумма невелика или объем покупок несуществен;
2) менее чутки к изменению цен; 3) заинтересованы в уни​кальных свойствах товара, ориентированных на потребителя товаров/услуг или других "дополнениях".
•    Фокусирование на ограниченных географических районах. Даже если фирме в условиях раздробленности отрасли не удастся завоевать значительную долю рынка, она все же может дос​тичь больших результатов, сосредоточив усилия на одном регионе. Концентрация и максимальное использование ре​сурсов на ограниченной территории может способствовать более высокой эффективности производства, уменьшению срока доставки товара потребителю, обеспечить узнаваемость торговой марки, насыщенность рекламой и позволит избе​жать при этом перерасходования средств, что неизбежно при функционировании на большей географической территории. Супермаркеты, банки и магазины спорттоваров успешно функционируют в ограниченном географическом районе, имея там множество филиалов.
В условиях раздробленности отрасли у фирм есть свобода стратегического выбора: преследовать ограниченные или широ​кие маркетинговые цели, использовать конкурентные преиму​щества низких издержек или дифференциации. Многие страте​гические подходы могут быть использованы одновременно.

Стратегия лидеров отрасли

Конкурентные позиции лидеров отрасли обычно изменяются в пределах от сильных (выше среднего уровня) до очень сильных. Лидеры обычно хорошо известны, а занимающие прочное по​ложение   лидеры   ориентируются   на   проверенные   стратегии (либо на лидерство по издержкам, либо на дифференциацию). Вот некоторые из хорошо известных лидеров в своих отраслях — Anheuser Busch (пиво), IBM (компьютеры), McDonald's (рестораны быстрого питания), Gillette (лезвия для бритья), Campbell's Soup (консервированные   супы),   Gerber   (детское   питание),   AT&T (услуги    международной    телефонной    связи),    Levi    Strauss (джинсы). Основной заботой для лидера с точки зрения страте​гии является поддержание лидирующих позиций и, возможно, превращение из просто лидера в доминирующего лидера. Между тем, погоня за лидерством в отрасли и за большей долей рынка в основном важна из-за конкурентных преимуществ и прибыльно​сти, которые выпадают на долю крупнейшей в отрасли компании. Для лидеров отрасли возможны три стратегические линии. 

1.   Стратегия постоянного наступления. Эта стратегия основы​вается на принципе, что лучшая оборона — хорошее на​ступление.   Агрессивно   настроенные  лидеры   стараются быть первыми  в создании существенных конкурентных преимуществ (низкие затраты или дифференциация) и со​лидной репутации лидера. Фирмы, ориентирующиеся на низкие затраты, агрессивно следуют политике снижения затрат, а фирмы, ориентирующиеся на дифференциацию, постоянно ищут новые пути позиционирования своей про​дукции, отличные от конкурентов. Ключом к постоянному наступлению является неустанная гонка за непрерывным совершенствованием и инновациями. Борьба за то, чтобы первым выйти с новым продуктом, за более хорошие пока​затели, совершенствование качества, улучшение обслужи​вания покупателей и поиск путей снижения производст​венных издержек не только помогают лидеру избежать опасности остановиться на достигнутом, но также застав​ляют соперников обороняться и пытаться изо всех сил не отстать. Набор наступательных средств может также вклю​чать в себя мероприятия по увеличению общего спроса в отрасли — открытие новых способов применения товара, привлечение новых потребителей, инициирование более частого использования товара. Кроме того, умный лидер, осуществляющий наступательные действия, постоянно следит за тем, как сделать более легким и менее дорого​стоящим для потенциальных клиентов переход от покупки продукции следующих за лидером компаний к покупке продукции его собственного производства. Если только доля лидера отрасли на рынке не настолько велика, чтобы привести к принятию антимонопольных мер (обычно безопасная доля на рынке составляет до 60%), стратегия постоянного наступления представляет собой попытку рос​та более быстрыми темпами, чем по отрасли в целом, для того чтобы вырвать у соперника долю рынка. Лидер, чьи темпы роста отстают от средних темпов роста по отрасли, теряет позиции на рынке.
Лидеры отрасли могут усилить свои долгосрочные конкурентные позиции, используя стратегии агрессивного наступления, агрессивной обороны или заставляя более слабых соперников играть роль последователей (следующих за лидером).
2.   Стратегия обороны и укрепления. Смысл данной стратегии заключается в том, чтобы затруднить доступ на рынок новым фирмам, а претендентам на лидерство — укрепить позиции. Задачами прочной обороны являются удержа​ние существующей доли рынка, укрепление существую​щего положения на рынке, защита всех имеющихся у фирмы конкурентных преимуществ. Конкретные оборо​нительные действия могут включать в себя:
•    Попытки поднять конкурентный барьер для претендентов на лидерство и новичков через увеличение затрат на рек​ламу, более высокий уровень сервисного обслуживания и более значительные расходы на исследования и разработ​ки собственных товарных марок на продукцию, на кото​рую претендент на лидерство уже имеет товарные марки или, возможно, будет иметь.
•    Переход к более выраженной персонализации обслужи​вания и использованию других дополнений для усиления лояльности потребителей и усложнения или удорожания их перехода к продукции конкурентов.
•    Расширение параметрического ряда продукции с целью закрыть для конкурентов возможные свободные ниши.
•    Сохранение разумных цен и привлекательного качества.
•    Создание новых мощностей, чтобы опередить рост ры​ночного спроса и блокировать потенциал расширения мелких конкурентов.
•    Осуществление инвестирования, обеспечивающего конкурен​тоспособность по издержкам и технологическое развитие.
•    Патентование альтернативных технологий.
•    Заключение эксклюзивных контрактов с лучшими по​ставщиками и дилерами.
Стратегия обороны и укрепления больше подходит для фирм, которые уже достигли доминирующего положения в отрасли и не хотят подвергнуться риску применения к ним антимонополь​ных мер. Она также идеально подходит для ситуаций, когда фирма хочет максимально выгодно использовать свое нынешнее положение для получения наибольшей прибыли, так как пер​спективы роста отрасли непривлекательны или будущее расши​рение доли рынка кажется не настолько прибыльным, чтобы за него бороться. Но данная стратегия всегда подразумевает попытки роста такими же быстрыми темпами, как рынок в целом (чтобы не упустить свою долю рынка), а также достаточные капиталовложе​ния для поддержания конкурентоспособности лидера.
3.   Стратегия в отношении фирм, следующих за лидером. В этом случае стратегическая позиция лидера предполагает использование конкурентного давления (честного и этичного) на фирмы, не являющиеся лидерами, чтобы способствовать их превращению в послушных последова​телей (следующих за лидером), а не в агрессивных пре​тендентов на лидерство. Лидер попадает в трудное поло​жение, когда более мелкие конкуренты "раскачивают его лодку", снижая цены, или предпринимают другие насту​пательные действия, представляющие прямую угрозу его положению. Ответные действия лидера могут включать в себя быстрое снижение цен (до уровня цен претендента на лидерство или даже ниже), используя широкомас​штабную кампанию по продвижению своих товаров на рынок, чтобы противостоять попыткам претендента за​воевать долю рынка и предложить более хорошие условия основным потребителям фирм, действующих на рынке самостоятельно. Лидеры могут также усердно обхаживать дистрибьюторов, отговаривая их от реализации товаров фирм-соперников и снабжая документально подтвер​жденной информацией о слабых сторонах продукции "агрессоров", или стремиться заполнить вакантные места на своей фирме, переманивая лучших специалистов у тех конкурентов, которые "слишком высовываются". Когда лидер постоянно подобным образом реагирует на все по​пытки проникнуть в его бизнес, он ясно дает понять, что наступление на его позиции будет встречено во всеору​жии и не даст результата. Тем не менее лидеры, придер​живающиеся такой стратегии, должны выбирать средства борьбы. Может быть стратегически более целесообразно наблюдать, сложив руки, а не использовать тяжелую на​ступательную артиллерию, когда небольшие фирмы бо​рются друг с другом за потребителей, если эта борьба не затрагивает интересов лидера.
Стратегии фирм, находящихся на вторых ролях

Фирмы, находящиеся на вторых ролях, занимают более слабую позицию на рынке по сравнению с лидерами отрасли. Некото​рые из них являются напористыми претендентами — используют наступательные стратегии для укрепления своих позиций и рас​ширения доли рынка. Другие ведут себя как "послушные" последователи, удовлетворенные своим положением, так как полу​чают стабильную прибыль. Они не проводят политику конфрон​тации и озабочены лишь следованием политике лидера.
Претенденту, бросающему вы​зов лидеру и заинтересованному в улучшении своего положения, необходима стратегия, нацелен​ная на создание своих собствен​ных конкурентных преиму​ществ. В редких случаях имитация политики лидера приводит к успеху. Главное — не атаковать лидера, используя имитацион​ную стратегию, независимо от ресурсов и силы фирмы. Более того, если претендент добивается расширения доли рынка с 5 до 20%, ему придется использовать более обдуманный подход к конкуренции, чем просто "идти напролом".
В тех отраслях, где большие объемы производства позволяют значительно снизить издержки на единицу продукции и создать для фирм с большой долей рынка преимущество по издержкам, фирмам с меньшей долей рынка остаются два выхода: попытать​ся увеличить свою долю рынка (и достигнуть паритета по из​держкам с более крупными конкурентами) или уйти из бизнеса (постепенно или быстро).
Конкурентные стратегии, используемые для увеличения доли рынка, основываются на:
•    снижении издержек и использовании низких цен для привле​чения потребителей продукции слабых фирм-конкурентов, имеющих более высокие издержки;
•    использовании стратегий дифференциации, основанных на качестве, технологическом превосходстве, лучшем обслужи​вании клиентов и инновациях.
Достижение лидирующей позиции по уровню издержек воз​можно для побежденного только тогда, когда лидеры рынка еще не до конца упрочили свои позиции в отрасли как производите​ли продукции с низкими затратами. Но и в противном случае фирма с маленькой долей может добиться снижения издержек путем слияния или приобретения меньших фирм и, используя общие доли рынка, может достичь желаемого результата эконо​мии за счет масштабов. Другие методы включают в себя измене​ние цепочки ценностей компании с целью обеспечения эконо​мии затрат и улучшения управления издержками.
В тех случаях, когда экономия на масштабах или эффект кри​вой опыта невелики, а размер доли рынка не дает значительных преимуществ по издержкам, фирмы, находящиеся на вторых ролях, обладают большей гибкостью в принятии стратегических решений и могут применить любой из следующих подходов.
1.   Стратегия вакантной ниши. Данная версия стратегии фокусирования означает концентрацию на клиенте или ко​нечных потребителях, проигнорированных или не заме​ченных крупными фирмами. Идеальная вакантная ниша должна обладать значительной емкостью для получения прибыли, потенциалом роста, соответствовать собствен​ным возможностям фирмы и находиться за пределами интересов лидера. Можно привести два примера успеш​ного использования стратегии вакантной ниши: 1) внут​ренние пассажирские авиалинии, обслуживающие города с небольшим количеством пассажиров, не привлекают внимания крупных авиакомпаний; 2) производители здо​ровой пищи (такие, как Health Valley, Hain, Tree of life, поставляющие свою продукция в магазины здоровой пи​щи, — это сегмент рынка, традиционно игнорируемый такими фирмами, как Pillsbury, Kraft General Foods, Heinz, Nabisco, Campbell's Soup и другими ведущими производителями продуктов питания.
2.   Стратегия специалиста. Фирма-специалист направляет свои конкурентные усилия на один рыночный сегмент, определенный продукт, определенный способ конечного использования, группу потребителей с особыми потреб​ностями. Целью в данном случае является создание кон​курентных преимуществ за счет уникальности продукта; компетентность, хорошее знание товаров специального назначения или предоставление клиентам специальных услуг. К небольшим компаниям, успешно осуществляю​щим стратегию специалиста, относятся такие фирмы, как Formby's (специалист по краскам и отделочным материа​лам для мебели из дерева); Canada Dry (известный произ​водитель тоника, содовой, имбирных напитков); Liquid Paper Co. (лидер по производству жидкой замазки для корректировки ошибок при машинописных работах); American Tobacco (лидер в поставках нюхательного и же​вательного табака).
3.   Стратегия фирмы "у нас лучшем, чем у них". Данный под​ход использует стратегию фокусирования, базирующуюся на дифференциации и ориентированную на превосходное качество товара либо на его уникальные свойства. Марке​тинговые усилия направлены непосредственно на потре​бителей, которые придают большое значение качеству и исполнению товара. Прекрасная обработка товара, пре​стижное качество, редкие новые свойства и/или тесная связь с клиентами для получения от них информации, необходимой для дальнейшего совершенствования това​ра, — все это сопутствует подходу "сверхкачественная продукция". В качестве примеров можно привести такие фирмы, как Beefeater and Tanqueray — в производстве джина; Tiffany — в обработке алмазов и производстве ювелирных изделий; Baccarat — в производстве перво​классного хрусталя; Bally — в обувной промышленности.
4.   Стратегия "послушного последователя". Последователи воздерживаются от инициативных стратегических ходов и от агрессивных попыток переманить клиентов у лидера. Последователи предпочитают использовать подходы, не вызывающие обострения конкурентной борьбы, зачастую выбирая стратегии фокусирования и дифференциации, не нарушающие сферу влияния лидера. Они скорее реаги​руют и обороняются, чем инициируют и атакуют. Пред​почитая защиту нападению, они редко переходят дорогу ценовым лидерам. Union Camp (производитель бумажной продукции) — пример успешной реализации стратегии последователя, сконцентрировавшего свои усилия на осо​бых сферах использования товаров, выпускаемых для оп​ределенных групп потребителей; уделяет больше внима​ния научным исследованиям, разработкам и прибыльно​сти, чем рыночной доле, и ориентируется на осторожное, но эффективное руководство.
5.   Стратегия "рост за счет приобретения". Одним из путей укрепления позиций фирмы является слияние со слабы​ми компаниями или приобретение их с целью формиро​вания предприятий с более сильной конкурентной пози​цией и большей долей рынка. Такие авиакомпании, как Northwest, USAir, Delta, ростом своей рыночной доли обязаны приобретению небольших местных авиакомпа-
Приведение маркетинговой стратегии в соответствие с ситуацией
ний. Точно так же Большая шестерка крупнейших ауди​торских компаний расширила свое присутствие на внут​реннем и мировом рынках за счет слияния и образования альянсов с более мелкими аудиторскими фирмами как в США, так и за рубежом.
6.   Стратегия характерного имиджа. Некоторые постоянно находящиеся на вторых ролях фирмы строят свои стра​тегии, используя различные окольные пути с тем, чтобы выделить себя среди конкурентов. Они используют мно​жество стратегических подходов: создавая себе репутацию фирмы, предлагающей товары по самым низким ценам; обеспечивая престижное качество по приемлемым ценам; используя все возможности для превосходного обслужи​вания клиентов; разрабатывая уникальные свойства това​ра; лидируя в выведении на рынок новой продукции; творчески подходя к разработке рекламы. Примерами по​добной стратегии являются: стратегия фирмы Dr. Pepper, привлекающая покупателей к особым вкусам напитков; стратегия компании Apple Computer's, направленная на то, чтобы упростить использование персонального ком​пьютера и сделать работу на нем более интересной; для Mary Kay Cosmetics характерно использование отличаю​щего ее розового цвета.
В отраслях, где большие размеры являются ключевым факто​ром успеха, фирмам с незначительной рыночной долей придется преодолеть ряд препятствий: 1) меньше возможности экономии на масштабах производства, распределения и продвижения това​ров; 2) трудности в завоевании признания у потребителей; 3) невозможность организации массированной рекламной кам​пании в средствах массовой информации; 4) сложности в обес​печении необходимого финансирования.
Но ошибочным является мнение, что находящиеся на вторых ролях фирмы обязательно низкоприбыльные и неспособны про​тивостоять лидеру. Множество фирм с маленькими рыночными долями получают высокую прибыль и имеют солидную репута​цию у клиентов. Часто незначительные помехи могут быть пре​одолены и конкурентная позиция может быть упрочена за счет:
•    фокусирования на отдельных сегментах рынка с целью дос​тижения конкурентных преимуществ;
•    развития института технической экспертизы, что будет высо​ко оценено потребителями;
•    агрессивного продвижения новых продуктов в целевых сег​ментах;
•    использования инновационных предпринимательских подхо​дов ("осмелились отличиться") и достижения превосходства в управлении по сравнению с неповоротливыми и медленно изменяющимися в этой области лидерами. Фирмы, играю​щие вторые роли, получают идеальный шанс для завоевания рыночной доли в случае: 1) технологического прорыва их компании; 2) неудачи лидера или его благодушного настрое​ния; 3) если у них хватит терпения в течение длительного времени понемногу отбирать клиентов у лидеров и создать собственный круг потребителей.
Стратегии для слабого бизнеса

Фирма, конкурентное положение которой ухудшается, строит свою политику исходя из четырех основных стратегических воз​можностей. При наличии у фирмы финансовых средств она мо​жет осуществлять стратегию кругового наступления, концентриру​ясь либо на снижении издержек, либо на дифференциации про​дукта, выделяя достаточно де​нежных средств и кадров для того, чтобы подняться на сту​пеньку или на две в отраслевом табеле о рангах, и в течение примерно пяти лет стать достой​ным конкурентом на рынке. Такая фирма может также при​держиваться стратегии обороны и укрепления, используя вариации
своей существующей стратегии и ведя тяжелую борьбу за сохра​нение объема продаж, доли рынка, прибыльности и конкурент​ного положения на достигнутом уровне. Слабая компания может прибегнуть к стратегии немедленного отступления и покинуть отрасль, либо продав фирму, либо прекратив деятельность, если нельзя найти покупателя. Кроме того, фирма может использовать стратегию "сбора урожая", минимизируя до крайнего предела свои реинвестиции и максимизируя краткосрочные денежные потоки с целью подготовки ухода из отрасли. Суть первых трех возможностей ясна, на четвертой же остановимся подробнее.
Стратегия "сбора урожая" означает балансирование между со​хранением нынешнего статус-кво и скорейшим уходом из отрасли. Это — стратегия завершающей фазы, когда положение на рынке приносится в жертву краткосрочной цели увеличения наличности или прибыльности. Определяющей финансовой целью является получение как можно большего объема наличных для использова​ния их на других направлениях деятельности фирмы.
Шаги, предпринимаемые фирмой в рамках стратегии сбора урожая, четко определены. Компания урезает до предела теку​щий бюджет и снижает реинвестиции до минимально допусти​мого уровня. Капитальные вложения в новое оборудование ми​нимальны или вообще равны нулю (если только не требуется срочной замены какого-либо оборудования); все усилия направ​лены на продление жизни имеющегося оборудования, чтобы существующие мощности можно было использовать как можно дольше. Компания может повысить цены, сократить расходы на продвижение товара, незаметно понизить качество продукции, свернуть второстепенные услуги потребителю и т. д. Хотя стра​тегия сбора урожая приводит к сокращению объема продаж и доли рынка, но если расходы будут сокращаться быстрее, то объем наличности после уплаты налогов может возрасти (ко крайней мере временно), и прибыль компании будет сокращать​ся скорее медленно, чем быстро.
Стратегия "сбора урожая" является разумным выбором для фирм со слабыми позициями в следующих.обстоятельствах:
1.   В  случае  непривлекательных долгосрочных  перспектив отрасли.
2.   Когда развитие деятельности является слишком дорого​стоящим и недостаточно прибыльным.
3.   В случае, когда расширение или удержание рыночной до​ли сопряжено с увеличением издержек (слишком дорого).
4.   В случае, когда снижение конкурентных усилий не вызо​вет резкого сокращения объема продаж.
5.   Если у фирмы есть возможность направить освобожден​ные средства в более привлекательные области.
6.   В случае, когда данный вид деятельности не является са​мым главным в хозяйственном портфеле диверсифициро​ванной компании (сбор урожая в отношении второсте​пенных направлений деятельности фирмы стратегически предпочтительнее, чем в отношении основных).
7.   Когда данный вид деятельности не добавляет привлека​тельности   (с  точки   зрения  обеспечения   стабильности продаж, престижа, сбалансированного параметрического ряда продукции) хозяйственному портфелю компании. Чем   больше   присутствует   перечисленных   факторов,   тем больше оснований для использования стратегии "сбора урожая". Стратегия сбора урожая наиболее привлекательна для диверси​фицированных компаний, которые имеют слабые конкурентные позиции по неосновным видам деятельности или эти направления деятельности развиваются в непривлекательных отраслях. Такие фирмы могут направить денежные средства, полученные от "сбора урожая" в непривлекательных отраслях, в прибыльные сферы дея​тельности или затратить их на приобретение нового бизнеса.
Стратегия восстановления для кризисных ситуаций

Стратегии восстановления используются в том случае, когда направление деятельности, которое надо сохранить и развивать, находится в кризисном положении; их целью является как мож​но более быстрое обнаружение и ликвидация источников конку​рентной и финансовой слабости фирмы. Первой задачей управ​ления в этом случае является диагностика причин неудовлетво​рительного функционирования фирмы. Является ли такое поло​жение результатом неожиданного падения объема продаж из-за ухудшения экономической конъюнктуры? Неудачно выбранной конкурентной стратегии? Плохой реализации хорошо разрабо​танной стратегии? Слишком большого размера долга? В данном случае необходимо определить, можно ли спасти бизнес или ситуация безнадежна. Очень важно понять, какие существуют сложности и насколько серьезны стратегические проблемы, так как разные диагнозы ведут к выбору разных восстановительных стратегий.
Приведение маркетинговой стратегии в соответствие с ситуацией
Наиболее   распространенными   причинами   возникновения кризисных ситуаций являются следующие:
•    слишком большой размер долга;
•    переоценка перспектив роста продаж;
•    игнорирование отрицательного воздействия на прибыль аг​рессивных попыток "купить" долю рынка за счет значитель​ного снижения цен;
•    высокий уровень постоянных издержек из-за неспособности рационально использовать производственные мощности;
•    ставка на технологический прорыв в долгосрочной перспек​тиве (через длительный период времени);
•    ставка на исследования и разработки (большие вложения) для укрепления конкурентной позиции и прибыльности и неудача в разработке эффективных новых товаров;
•    частая смена стратегий (так как предыдущие стратегии не работают);
•    уступка конкурентных преимуществ более удачливым сопер-
никам.
Разрешение данных проблем и успешное восстановление бизнеса может включать следующие действия:
1.   Пересмотр текущий стратегии.
2.   Принятие мер для увеличения доходов.
3.   Последовательное снижение издержек.
4.   Продажа части активов с целью увеличения наличных средств для сохранения оставшейся части бизнеса.
5.   Использование комбинации этих действий.
Пересмотр стратегии. Если фирма терпит неудачу вследствие не​верной стратегии, то задача пересмотра стратегии может быть ре​шена посредством: 1) сдвига в сторону нового конкурентного подхода для восстановления позиции фирмы на рынке; 2) пересмотра внут​ренних операций и функциональных стратегий (т. е. стратегий в разных областях деятельности) для обеспечения лучшей поддерж​ки общей деловой стратегии; 3) слияния с другой отраслевой компанией и следования пересмотренной стратегии, базирующей​ся на общем потенциале; 4) сокращения числа продуктов и круга клиентов до уровня идеально подходящего нынешним возможно​стям фирмы. Наиболее подходящий вариант действий зависит от превалирующих условий отрасли, сильных и слабых сторон фир​мы, ее конкурентных возможностей по отношению к соперникам и от серьезности кризиса. Пересмотру стратегии предшествует анализ положения в отрасли, основных конкурентов, собственной конкурентной позиции фирмы и ее опыта и ресурсов. Как прави​ло, пересмотр стратегии должен быть увязан с сильными сторо​нами компании и ее конкурентными возможностями и направлен на укрепление рыночных позиций.
Увеличение доходов. Усилия стратегии восстановления по уве​личению доходов нацелены на обеспечение роста объема продаж. Существует несколько возможностей увеличения доходов: сниже​ние цен, усиление продвижения товаров на рынок, увеличение усилий по сбыту, расширение перечня услуг потребителям, быстрое совершенствование товара. Предпринимать шаги к увеличению доходов и объема продаж необходимо, когда: 1) в бюджете не пре​дусмотрены сокращение расходов и стабилизация точки безубыточ​ности и 2) средством для восстановления прибыльности является увеличение использования имеющихся мощностей. Наиболее быст​рым путем увеличения краткосрочных доходов в случае, когда эла​стичность спроса по цене невелика, является повышение цен, а не увеличение объема продаж при снижении цен.
Снижение издержек. Стратегии восстановления, направлен​ные на снижение издержек, наиболее эффективны в ситуациях: когда несовершенна цепочка ценностей фирмы и ее структура издержек достаточно гибка для принятия радикальных мер по их выправлению; когда неэффективность действий поддается оцен​ке и корректировке; когда расходы фирмы раздуты и существует много источников экономии, которая может быть быстро дос​тигнута; когда фирма близка к своей точке безубыточности. "Затягивание пояса" сопровождается сокращением администра​тивных расходов (чему уделяется особое внимание), исключени​ем из цепочки ценностей фирмы неосновных и низкодоходных сфер деятельности, модернизацией существующих заводов и оборудования в целях увеличения производительности, приоста​новкой неосновных капитальных расходов и реструктуризацией долгов с целью увеличения сроков их выплат и сокращения рас​ходов по выплате процентов.
Продажа активов. Стратегии продаж активов, сокращения деятельности применяются в тех случаях, когда движение на​личности требует особого внимания и когда наиболее приемле​мым путем генерирования наличных средств являются: 1) продажа части активов фирмы (заводов и оборудования, земли, па​тентов, материально-производственных запасов, дочерних ком​паний); 2) сокращение деятельности (снятие с производства части продукции, находящейся в стадии срада, закрытие или продажа старых предприятий, сокращение численности рабо​тающих, уход с отдаленных рынков; сокращение услуг, предос​тавляемых клиентам, и т.д.). Иногда фирмы, находящиеся в кризисном состоянии, продают активы не для того, чтобы изба​виться от части операций и приостановить отток наличности, а чтобы накопить фонды для сохранения и укрепления остающих​ся у фирмы направлений деятельности. В таких случаях обычно освобождаются от активов, связанных с неосновной деятельно​стью фирмы, чтобы поддержать стратегическое обновление в ключевых видах деятельности.
Комбинированные усилия. Комбинации восстановительных стратегий обычно применяются в кризисных ситуациях, тре​бующих быстрых решений по широким направлениям. Также комбинированные действия часто используются при приходе на работу новых менеджеров, которым предоставляется свобода в проведении необходимых с их точки зрения изменений. Чем сложнее задача, тем вероятней использование для ее решения комплекса стратегических инициатив.
Усилия фирм по восстановлению — это действия с высокой степенью риска, которые часто заканчиваются провалом. Иссле​дование 64 компаний показало, что попытки восстановления не принесли успеха большинству неблагополучных компаний в восьми базовых отраслях. Многие компании слишком долго ждут, прежде чем начать восстановление. У других нет достаточных средств и предпринимательского таланта, что необходимо для конкуренции в медленно растущих отраслях, характеризующихся жестокой борьбой за долю рынка. Конкуренты, имеющие более хорошие позиции, просто оказываются слишком сильны для того, чтобы их можно было победить в длительной борьбе один на один. Даже в случае успеха неблагополучные компании должны предпринять целый ряд попыток по восстановлению и изменени​ям в управлении, прежде чем будет окончательно восстановлена долгосрочная конкурентная жизнеспособность фирмы и ее при​быльность.
Сравнение привлекательности рынка и конкурентоспособности: 
модель GE/McKinsey
(Источник : В.С.Ефремов Стратегия бизнеса. Концепция и методы планирования / Учебное пособие . — М.: Издательство “Финпресс”, 1998 г. — С. 66-77)
Успех, который сопутствовал модели стратегического анализа и планирова​ния бизнеса, разработанной специалистами Бостон Консалтинг Групп, стиму​лировал методические исследования в этой области. Одна за другой начали появляться аналитические модели, несущие подобную BCG смысловую нагруз​ку и даже весьма схожие с ней в основополагающей идее, но, вместе с тем, некоторым образом отличные, а в чем-то, несомненно, превосходящие ее.

Введение

В начале 1970-х годов появилась аналитическая модель, совместно предло​женная компанией General Electric и консалтинговой фирмой McKinsey & Co. и получившая название «модель GE/McKinsey». К 1980 году она стала наиболее популярной многофакторной моделью анализа стратегических позиций бизне​са. Одно время в середине 80-х годов оценивалось, что примерно 36% компа​ний из списка Форчун 1000 и 45% компаний из списка Форчун 500 внедрили у себя эту методику анализа и планирования.

Модель GE/McKinsey представляет из себя матрицу, состоящую из 9 ячеек для отображения и сравнительного анализа стратегических позиций направле​ний хозяйственной деятельности корпорации. Главной особенностью этой мо​дели явилось то, что в ней впервые для сравнения видов бизнеса стали рас​сматриваться не только «физические» факторы (такие, как объем продаж, прибыль, отдача инвестиций и т.п.), но и субъективные характеристики биз​неса, такие, как изменчивость доли рынка, технологии, состояние кадрового обеспечения и т.п.

Эту модель можно встретить в специальной литературе по стратегическому управлению и планированию под разными названиями. Одни названия отража​ют некоторый исторический аспект. Например, название «модель GE/McKinsey» говорит о том, кто разработал и предложил модель к использованию. Другие названия могут говорить о ее назначении. Например, «матрица рыночной прив​лекательности и конкурентных позиций». Третьи названия больше подчеркива​ют форму данной модели, нежели ее содержание, как, например, название «пузырьковая диаграмма».

Первоначально матрица была разработана в компании General Electric в попытке решить проблему сравнительного анализа ее 43-х по-своему важных видов коммерческой деятельности. Разработанная структура матрицы уже сама по себе виделась как своеобразное методическое достижение, т.к. с ее помо​щью обеспечивалось частичное решение проблемы установления общей срав​нительной базы для анализа стратегических позиций видов бизнеса, которые сильно отличались друг от друга по своему характеру. Путем количественного оценивания субъективных факторов и их включения в анализ модель обеспечи​вала лицо, принимающее решение, большим количеством релевантной ин​формации. Само собой разумеется, что окончательное стратегическое решение принималось не только на основании результатов позиционирования видов бизнеса на предлагаемой матрице. Однако, теперь с помощью такой модели менеджер оказывался способным лучше упорядочивать и сравнивать отдель​ные виды бизнеса. В то время в руководящей среде компании GE даже была распространена такая фраза: «Наша модель — это единственный способ срав​нить яблоки и апельсины». И даже тогда, когда нечисловым факторам не прис​ваивались определенные весовые коэффициенты, конечным результатом ис​пользования матрицы оказывалось квази-количественное позиционирование видов бизнеса.

В качестве одного из основных достоинств модели GE/McKinsey можно отметить то, что различным факторам (оси X и У) могут даваться различные весовые коэффициенты в зависимости от их относительной важности для того или иного вида бизнеса в той или иной отрасли, что, безусловно, делает оценку каждого бизнеса более точной.

Структура модели GE/McKinsey
В центре внимания модели GE/McKinsey находится будущая прибыль или будущая отдача капиталовложений, которые могут быть получены предприяти​ем. Другими словами, основной упор сделан на то, чтобы проанализировать, какое влияние на прибыль могут оказать дополнительные инвестиции в конкретный вид бизнеса в краткосрочной перспективе.

Таким образом, все рассматриваемые виды бизнеса корпорации ран​жируются в качестве кандидатов с точки зрения получения дополнитель​ных инвестиций как по количественным, так и по качественным параметрам. Для того, чтобы отдельный вид бизнеса «выиграл» хорошие инвестиции в будущем, рассматриваются не только текущие объемы продаж, прибыль и капиталоотдача (т.е. строго количественные параметры), но и другие разнообразные факторы, как, например, изменчивость доли рынка и технологии, лояльность персонала, уровень конкуренции, обще​ственная потребность (т.е. параметры, которые достаточно трудно выража​ются количественно).

Матрица GE/McKinsey имеет размерность 3x3 (см. рис. 15). По осям У и X выставляются интегральные оценки, соответственно, привлекательности рын​ка (или отрасли бизнеса) и относительного преимущества корпорации на со​ответствующем рынке (или сильных сторон соответствующего бизнеса корпорации). В отличие от матрицы BCG, в модели GE/McKinsey каждая ось координат рассматривается как ось многофакторного, многоаспектного из​мерения. И это делает данную модель более богатой в аналитическом плане по сравнению с матрицей BCG и, одновременно, более реалистичной с точки зрения позиционирования видов бизнеса.

Параметры, с помощью которых оценивается положение бизнеса по оси У, практически не подконтрольны фирме. Их значение можно лишь зафик​сировать, но оказывать влияние на их значение практически невозможно. По​зиционирование же бизнеса фирмы по оси X находится под контролем самой фирмы и при желании может быть изменено.

По сравнению с моделью BCG, в которой использовалась матрица страте​гического позиционирования размерностью 2x2, в модели GE/McKinsey раз​мерность этой матрицы увеличена до 3x3. Это позволило не только давать более детальную классификацию сравниваемых видов бизнеса, но и рассматривать более широкие возможности стратегического выбора.

Анализируемые виды бизнеса отображаются на сетке матрицы в виде круж​ков, или «пузырьков», центры которых однозначно задаются оценками прив​лекательности рынка (ось У) и относительного преимущества компании на рынке (ось X). Каждый кружок соответствует общему объему продаж на неко​тором рынке, а доля бизнеса компании в этом объеме продаж показывается сегментом в этом кружке.

Как ось У, так и ось X условно делятся на три части: верхний, средний и нижний ряды. Таким образом, сетка оказывается состоящей из девяти клеток. Стратегические позиции бизнеса улучшаются по мере его перемещения на матрице справа налево снизу вверх.

В матрице выделяются три области стратегических позиций: 1) область победителей, 2) область проигравших, 3) средняя область, в которую входят позиции, в которых стабильно генерируется прибыль от бизнеса, средние по​зиции бизнеса и сомнительные виды бизнеса.

Виды бизнеса, которые при позиционировании попадают в область «по​бедителей», имеют лучшие или средние по сравнению с остальными зна​чения факторов привлекательности рынка и преимуществ компании на рынке. В отношении таких видов бизнеса скорее всего может быть приня​то положительное решение по поводу дополнительных инвестиций. Такие виды бизнеса, как правило, обещают в ближайшем будущем дальнейшее развитие и рост.

	Победитель (1)
	Победитель (2)
	Вопрос

	Победитель (3)
	Средний бизнес
	Проигравший (1)

	Создатель прибыли
	Проигравший (2)
	Проигравший (3)
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Относительное преимущество на рынке

Рис. 15. Структура матрицы GE/McKinsey

Для позиции, которая условно названа Победитель 1, характерны на​ивысшая степень привлекательности рынка и относительно сильные преи​мущества компании на нем. Компания, скорее всего, будет являться бе​зусловным лидером или одним из лидеров на данном рынке. Угрожать ей может только возможное усиление позиций отдельных конкурентов. Поэтому стратегия компании, находящейся в такой позиции, должна быть нацеле​на на защиту своего положения преимущественно с помощью дополни​тельных инвестиций.

Для позиции с условным названием Победитель 2 характерны высшая степень привлекательности рынка и средний уровень относительных преи​муществ компании. Такая компания явно не является лидером в своей отрасли, но и в то же время не отстает от него слишком далеко. Страте​гической задачей такой компании является, прежде всего, определение своих слабых и сильных сторон, а затем осуществление необходимых ин​вестиций с целью извлечения максимальной выгоды из своих сильных сторон и улучшения слабых.

Позиция Победитель 3 занимается компаниями с такими видами биз​неса, у которых рыночная привлекательность держится на среднем уров​не, но при этом преимущества компании на таком рынке очевидны и сильны. Для такой компании необходимо, прежде всего: определить наи​более привлекательные рыночные сегменты и инвестировать именно в них; развивать свои способности противостоять воздействию конкурентов; уве​личивать объемы производства и через это добиваться увеличения прибыль​ности своего предприятия.

Виды бизнеса, попадающие в три клетки в нижнем правом углу матрицы, называют Проигравшими. Это такие виды, которые обладают по крайней мере одним из низших и не обладают ни одним из высших параметров, откладыва​емых на осях X и У.

Дополнительные инвестиции корпорации в такие виды бизнеса, как прави​ло, должны быть ограничены или остановлены вовсе, так как связь между такими инвестициями и массой прибыли компании отсутствует.

Для Проигравшего 1 характерна средняя привлекательность рынка и низ​кий уровень относительных преимуществ на рынке (средняя клетка в правом ряду).

Для вида бизнеса в данной позиции целесообразно рекомендовать по​стараться отыскать возможности улучшения положения в областях с низким уровнем риска, развивать те области, в которых данный бизнес имеет явно низкий уровень риска, стремиться по возможности превращать отдельные силь​ные стороны бизнеса в прибыль, а если ничего этого невозможно, то просто покинуть данную бизнес-область.

Для Проигравшего 2 характерны низкая привлекательность рынка и сред​ний уровень относительных преимуществ на рынке (средняя клетка в нижнем ряду). Для данной позиции никаких особых сильных сторон или возможностей не характерно. Отрасль бизнеса скорее можно назвать непривлекательной. Ком​пания явно не является лидером в таком виде бизнеса, хотя ее можно рас​сматривать как серьезного конкурента для остальных. В таком положении ком​пании целесообразно сконцентрировать усилия на снижении риска, защите своего бизнеса в наиболее прибыльных областях рынка, а если конкуренты стремятся выкупить данный бизнес и предлагают хорошую цену, то лучше согласиться.

Позиции Проигравшего 3 определяются низкой привлекательностью рынка и низким уровнем относительных преимуществ компании в данном виде биз​неса. В таком положении можно только стремиться получать прибыль, которая может быть получена, воздержаться вообще от каких-либо инвестиций, либо выходить из данного вида бизнеса вообще.

Виды бизнеса, попадающие в три клетки, расположенные вдоль диагона​ли, идущей от нижнего левого к верхнему правому краю матрицы, называют «пограничными». Это такие виды бизнеса, которые могут как расти при опреде​ленных условиях, так и, наоборот, сокращаться.

Если бизнес относится к сомнительным видам бизнеса (верхний левый угол), что связано, как правило, с относительно незначительными конкурент​ными преимуществами компании, вовлеченной в весьма привлекательный и перспективный с точки зрения состояния рынка бизнес, то возможны следу​ющие стратегические решения:

1) развитие компании в направлении усиления тех ее преимуществ, ко​торые обещают превратиться в сильные стороны;

2) выделение компанией своей ниши на рынке и инвестирование в ее развитие;

3) если ни 1), ни 2) оказывается невозможно, то лучше оставить данный вид бизнеса.

Бизнес, относящийся к средним позициям, характеризуется отсутствием каких-либо особенных качеств: средний уровень привлекательности рынка, средний уровень относительных преимуществ компании в данном виде бизнеса. Такое положение определяет и осторожную стратегическую линию поведения: инвестировать выборочно и только в очень прибыльные и наименее рискован​ные мероприятия.

Виды бизнеса компании, чье положение определяется низким уровнем привлекательности рынка и высоким уровнем относительных преимуществ самой компании в данной отрасли, называют Производителями прибыли. В та​ком положении управлять инвестициями следует с точки зрения получения эффекта в краткосрочной перспективе, ибо в любое время может наступить коллапс отрасли. При этом инвестиции должны концентрироваться вокруг наиболее привлекательных рыночных сегментов.

2.2.3. Сильные и слабые стороны модели GE/McKinsey
Первоначально для построения модели GE/McKinsey использовались 40 переменных по любому виду бизнеса. Позже их число сокращалось, и к 1980 году таких переменных осталось только 15. Шесть из этих 15 перемен​ных были использованы для оценки рыночной привлекательности (ось У), а оставшиеся 9 были сгруппированы по двум факторам — рыночная по​зиция и конкурентная мощь — для описания относительного преимущест​ва компании на соответствующем рынке (ось X). К этим переменным от​носились следующие (см. табл. 10):

Таблица 10

Характеристика переменных сильных сторон компании и привлекательности рынка, используемых в модели GE/McKinsey
	Характеристики сильных сторон компании 
(ось X)
	Характеристики рыночной привлекательности (ось У)

	Относительная доля рынка

Рост доли рынка

Охват дистрибуторской сети

Эффективность сети дистрибьюции

Квалификация персонала

Преданность потребителя продукции

Технологические преимущества

Патенты, ноу-хау

Маркетинговые преимущества.Гибкость
	Темпы роста рынка 

Дифференциация продукции 

Особенности конкуренции 

Норма прибыли в отрасли 

Ценность потребителя 

Преданность потребителя торговой марке




Основное внимание в модели GE/McKinsey сосредотачивается на балан​сировании инвестициями. Определяя позиции каждого отдельного вида бизне​са в пространстве стратегических позиций матрицы GE/McKinsey, выявляется ожидаемый вклад каждого из них в экономическую эффективность компании в целом в ближайшем будущем.

Данная модель не позволяет получить вразумительного ответа на вопрос о том, как следует перестроить структуру бизнес-портфеля корпорации. Поиск ответа на этот вопрос лежит за границами аналитических возможностей дан​ной модели. В большинстве случаев модель может предложить определенные стратегические путеводители в форме общих стратегий.

Общий стратегический принцип, пропагандируемый моделью GE/McKinsey, заключается в следующем: увеличивать количество ресурсов, выделяемых для раз​вития и поддержания бизнеса в привлекательных отраслях, если у компании при этом имеются определенные преимущества на рынке, и, наоборот, сокращать направляемые в данный вид бизнеса ресурсы, если позиции самого рынка или компании на нем оказываются слабыми. Для любого вида бизнеса, оказывающе​гося между двумя этими позициями, стратегия будет селективной.

Нейлор, например, предлагает следующие стратегии для различных позиций матрицы GE/McKinsey:

	Победитель 1 

Победитель 2 

Победитель 3 

Вопрос 

Средняя

Производитель прибыли 

Проигравший 1 и 2

Проигравший 3
	Инвестировать

Расти

Расти

Извлекать доход

Извлекать доход

Извлекать доход

Извлекать доход и сокращаться

Уходить из бизнеса


Хотя предложения Нейлора и выглядят слишком широкими, но они не дают ответа на вопрос о том, как осуществлять такие стратегии. Ме​неджер должен быть в курсе потенциальных проблем. Например, сущест​вует опасность того, что ориентация на рост видов бизнеса, относящихся к Победителям, однажды перейдет в перенагружение этих областей инве​стиционными ресурсами, которые перестанут давать ожидаемый эффект. Более того, в краткосрочной перспективе очень трудно оценить правиль​ность инвестиций в виды бизнеса, относящиеся к Победителям, так как эффект может проявиться значительно позднее. Поэтому, если компания будет чересчур сильно ориентироваться на Победителей, то ресурсы, не​обходимые в краткосрочном периоде, могут полностью истощиться, что приведет к проблемам, связанным с денежной наличностью. Аналогичной критике могут быть подвергнуты и предложения Нейлора относительно ди​агональных позиций матрицы.

Модель GE/McKinsey предполагает ряд методических допущений относительно осей матрицы позиционирования и составляющих их переменных. Относительные преимущества компании в определенной отрасли (ось X) определяются на осно​вании сравнения уровня доходности соответствующего бизнеса компании по срав​нению с его положением у конкурентов. Хотя считается, что конкурентная пози​ция будет ухудшаться с течением времени, если только не будут найдены новые источники конкурентного преимущества. Поэтому разумнее было бы позицио​нировать бизнес компании в соответствии также с его перспективами, а не толь​ко с настоящим статусом.

Оценка рыночной привлекательности (ось У) основывается на пред​положении, что она обязательно отражается в среднем потенциале полу​чения прибыли в долгосрочной перспективе для всех участников этой отрасли.

Модель GE/McKinsey рекомендует воспользоваться такими стратегия​ми, которые, мягко говоря, выглядят наивными и весьма поверхностны​ми. Их скорее можно взять на вооружение как ориентир для дальнейшего углубленного анализа, но никак нельзя рассматривать как управленческое решение.

Разбивка осей матрицы GE/McKinsey также весьма спорна. Она никак не меняется при изменении набора оцениваемых факторов. Теряется рациональное зерно многофакторности, как только из нескольких оценок складывается одна, определяющая позиции бизнеса.

Вариации модели GE/McKinsey
Сегодня существуют разнообразные вариации модели GE/McKinsey. В осно​ве всех их лежат, как правило, стремления увеличить число и разнообразие учитываемых в ходе анализа факторов или предложить больше вариантов страте​гических решений для той или иной позиции. Ниже приводятся вариации модели GE/McKinsey, предложенные в свое время Дэйем и Мониесоном соответствен​но.

Вариация модели GE/McKinsey, предложенная Дэйем

	Привлека-

тельность

рынка


	Защищайте

позицию


	Инвестируйте

в развитие


	Развивайтесь

селективно



	Сильная


	Инвестируйте в развитие по максимуму Концентрируйте свои усилия на сохранении силь​ных сторон


	Боритесь за лидерство Развивайтесь вы​борочно в тех на​правлениях, в ко​торых вы сильны Укрепляйте свои уязвимые участки


	Сосредоточьтесь вокруг небольшо​го числа сильных сторон Ищите пути прео​доления слабых сторон Бросайте бизнес,

если признаки ус-

тойчивого роста

отсутствуют



	
	
	
	

	
	
	
	

	Средняя


	
	
	

	
	Развивайтесь

селективно


	Извлекайте доход


	Небольшое

расширение



	
	Обильно инвести​руйте в привлека-

тельные отрасли Развивайте спо​собность проти-

востоять конку-

ренции Делайте упор на повышение при​быльности за счет

увеличения про-

изводительности


	Защищайте су​ществующую

программу Сконцентрируйте инвестиции в

тех сегментах,

где хорошая норма прибыли и отно​сительно неболь​шой риск


	Ищите способы развития без вы-

сокого риска; в противном случае минимизируйте

инвестиции и

улучшайте органи​зацию на уровне операций



	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	Слабая


	
	
	

	
	Защищайтесь и меняйте ориен-

тиры


	Извлекайте доход


	Выходите из бизнеса



	
	Старайтесь зара​батывать сегодня Сконцентрируй-

тесь в привлека​тельных  сегмен-

тах Защищайте свои сильные стороны


	Защищайте свои позиции в наибо​лее прибыльных

сегментах Обновляйте

ассортимент Минимизируйте инвестиции


	Продавайте биз​нес тогда, когда сможете получить

высшую цену Сократите посто-

янные издержки и некоторое время избегайте инвес-

тиции



	
	Сильные


	Средние


	Слабые



	
	Конкурентные позиции




Инвестируйте  в   развитие:   Эта стратегия выбирается, когда сильно привлекательный рынок предполагает возможности для роста, которых мо​жет не быть на стадии зрелости рын​ка. Существенные инвестиции потребуются для того, чтобы разви​ваться на основе своих сильных сторон и затем сохранять высокие темпы роста, характерные для таких рынков. 

Развивайтесь селективно или бросайте бизнес: Со слабой позицией на привлекательном рынке обычно желательно поискать защищенные ниши, на которых и специали​зироваться. Если же это не осущест​вимо или чересчур дорого и/или рис​кованно, то следует рассмотреть воз​можность выхода из бизнеса. 

Извлекайте доход: Предполагает​ся смена позиции бизнеса с целью из​влечение «живых» денег при помощи незначительных инвестиций и рацио​нализации на уровне операций. Мож​но сделать небольшие инвестиции с целью повысить стоимость бизнеса, если вдруг в этом возникнет необхо​димость. 

Дэй предлагал выбрать из стандартного списка GE/McKinsey только те фак​торы, которые являются детерминантами прибыльности отрасли или относитель​ной прибыльности.

	Привлекательность бизнеса


	Сильные стороны конкурентной позиции



	А. Факторы рынка

размер (в стоимостном и натураль​ном выражении) 

величина рынка продукта 

темпы роста рынка 

стадия жизненного цикла 

разнообразие рынка 

эластичность цен 

покупательная способность 

цикличность (сезонность) спроса

Б. Экономические и технологи​ческие факторы

интенсивность инвестирования

природа инвестирования (условия, рабочий капитал, арендные договора)

способность противостоять инфляции

мощность индустрии

уровень и срок использования тех​нологии

барьеры входа и выхода в отрасли

доступ к источникам сырья

В. Конкурентные факторы

тип конкурентов

структура конкуренции

угроза появления продуктов-замени​телей

ощущаемые изменения среди кон​курентов


	А. Позиция на рынке

относительная доля рынка

темп изменения доли

колебания доли в зависимости от сегмента

воспринимаемая дифференциа​ция качества, цен и обслужи​вания

ассортимент

имидж компании

Б. Экономическая и техноло​гическая позиция

относительная позиция по из​держкам

уровень использования мощнос​тей

технологическая позиция

запатентованные технология, из​делия, процессы

В. Способности

сильные стороны системы управ​ления

сильные стороны системы мар​кетинга

система распределения

трудовые отношения




Вариация модели GE/McKinsey, предложенная Мониесоном

	Позиция отрасли


	Инвестируйте в рост


	Выборочно ин​вестируйте в рост


	Инвестируйте для получения дохода



	Сильная


	•Обеспечьте мак​симальные ин​вестиции •Глобальная ди​версификация •Консолидируйте позиции •Соглашайтесь даже на скром​ную норму при​были


	Серьезно инвес​тируйте только в выборочные сегменты Увеличивайте свою долю на рынке до макси​мума Отыскивайте новые привлекательные сегменты для при​менения своих спо​собностей


	•Защищайте свои сильные стороны « Переориентируй​тесь на привле​кательный сегмент Оценивайте ожив​ление отрасли Контролируйте получение дохо​да или приоста​новите инвести​ции




	Средняя


	Инвестируйте в рост


	Выборочно ин​вестируйте для получения дохода


	Извлекайте доход или выходите из бизнеса



	
	•Развивайтесь вы​борочно на осно​ве своих сильных

сторон «Развивайте спо​собность проти-

востоять конку-

ренции


	•Сегментируйте рынок • Имейте планы

действий на случай непредви​денных обстоя-

тельств


	•Не занимайтесь материальным обеспечением

несущественных операций «Подготовьте ва-

риант на случай

выхода из бизнеса

или

•Перейдите в бо-

лее привлека-

тельный сегмент



	Слабая


	Выборочно ин​вестируйте в по​лучение «живых»

денег


	Защищайте свою систему извлече​ния дохода


	Добейтесь при​были или уйдите из бизнеса



	
	
	
	

	
	•Управляйте рын-

ком • Найдите свои ни​ши (специализа​ция) •Постарайтесь

развить свои сильные стороны


	•Действуйте с

целью сохранения и приумножения денежной налич​ности •Присматривайте

варианты прода​жи своего бизнеса

или

•Рассмотрите воз-

можности рацио​нализации бизне-

са с целью раз-

вития сильных

сторон


	•Уходите с рынка

или сокращайте ассортимент Стройте рабочие планы так, чтобы максимизи-

ровать стои​мость



	
	
	
	

	
	Сильная


	Средняя


	Слабая



	
	Привлекательность рынка




В качестве факторов оценки привлекательности рынка и привлекательнос​ти отрасли Мониесон предлагал использовать следующие:

	Привлекательность рынка

	Привлекательность отрасли



	Индекс доли рынка 

Доля рынка 

Относительная доля рынка

Относительное качество продукта

Относительная цена

Относительные прямые издержки

Патенты на технологию или изделия

Относительный диапазон размеров потребителей

Производительность труда

Относительный средний уро​вень оплаты труда служащих

Оборудование, используемое на долевых принципах


	Темпы роста реального сектора

Доля производственных объединений

Доля продаж новых продуктов в общем объеме продаж

Отношение затрат на исследования и опытные разработки к объему продаж

Темпы роста розничных цен

Отношение затрат на маркетинг к объему продаж

Покупательская способность сред​него потребителя

Отношение доходов к объему инвестиций

Отношение стоимости сырья и незавершенного производства к добавленной стоимости

Выпускаются ли товары по инди​видуальным заказам

Уровень концентрации производства

Индекс интенсивности инвестиций Отношение инвестиций к объему продаж

Отношение инвестиций к добавлен​ной стоимости

Уровень использования мощностей

Отношение общей балансовой сто​имости предприятия к объему ин​вестиций

Уровень вертикальной интеграции

Доля инвестиций в расчете на одно​го работника




Структура модели Hofer/Schendel
Основное внимание модель Hofer/Schendel сосредотачивает на позиционирова​нии существующих видов бизнеса на матрице развития рынка товаров, определе​нии идеального набора из этих видов бизнеса и разработке путей формирования такого идеального набора. В широком смысле, есть только два оптимальных биз​нес-набора на уровне корпорации: покупка нового (и/или усиление существую​щего) вида бизнеса или продажа (и/или ослабление существующего) вида биз​неса.
Положение каждого вида бизнеса определяется соответственно степенью развития его рынка и его эффективностью относительно конкурентов. В зави​симости от стадии развития рынка товаров могут быть выбраны различные стратегии.
В своей модели Хофер и Шендель предлагают три типа идеального бизнес-набора на уровне корпорации:
1. Набор роста
2. Набор прибыли
3. Уравновешенный набор (роста и прибыли).
Корпорации могут стремиться к достижению одного «идеального» набора из трех. Цели, задачи и требуемые ресурсы для каждого из них различны и это может привести к различному развитию сценария в будущем.
Набор роста может включать много видов бизнеса, чей рынок находится на ранних стадиях своего жизненного цикла. В надежде на достижение успеха и извлечение большой массы прибыли в будущем в такие виды бизнеса будут делаться значительные инвестиции. Это может привести к кратковременным проблемам с денежной наличностью.
Набор прибыли, как правило, состоит из таких видов бизнеса, чей рынок находится на высокой стадии развития. Эти виды бизнеса порож​дают значительную массу прибыли, и если ее не использовать для реин​вестиций, то могут возникнуть проблемы тогда, когда начнется падение объемов реализации.
В уравновешенном наборе компании содержится пропорциональное ко​личество видов бизнеса, ориентированных на «молодые» и «зрелые» рын​ки.
В структуре модели по оси У отображаются стадии развития рынка. Может рассматриваться до 5 основных стадий: развитие рынка, рост, вытеснение с рынка старого продукта, зрелость, насыщение. Стадия насыщения делится на три части — насыщение, спад и застой (см. рис. 17).
На оси X отображается относительная конкурентная позиция вида бизнеса в рамках отрасли. Она делится на 3 категории: сильная, средняя, слабая. Перво​начальная модель включала четвертую категорию «худшая или вытесняемая». Т.к. очевидно, что последняя стадия подразумевает несостоятельность бизнеса, она почти никогда не заслуживает внимания в ходе стратегического планирова​ния.
Таким образом, матрица модели имеет размерность 5x3. В зависимости от положения вида бизнеса выводится стратегия. Рисунок 17 показывает такие обобщенные стратегии. Можно видеть: одна обобщенная стратегия накрывает область из нескольких ячеек матрицы.

Стратегии увеличения доли на рынке

Основная цель стратегии увеличения доли на рынке удостоит в значитель​ном и постоянном увеличении доли соответствующего вида бизнеса на рынке. Осуществление этой стратегии требует больших капиталовложений, чем в сред​нем в отрасли. Чтобы не отставать (идти в ногу),/нужно будет увеличивать объем продаж по крайней мере в соответствии с,темпами роста рынка, что может составить 50% или больше. Если конкурентоспособность вида бизнеса средняя или слабая, а необходимо добиться высокой конкурентоспособности, то увеличение должно быть порядка 100—150%/или более. Значительное увели​чение доли на рынке обычно завершается горизонтальными слияниями или развитием уникальных конкурентных преимуществ. На каждой стадии развития рынка могут существовать различные возможности для конкурентных преиму​ществ. На стадии развития конкурентное преимущество можно получить благо​даря дизайну продукта, продвижению продукта на рынок, его качеству. На стадии вытеснения этого можно добиться за счет особенностей самого продук​та, сегментации рынка, ценообразования, улучшения обслуживания или по​вышения эффективности дистрибьюции(/На других стадиях возможностей мень​ше: конкурентные преимущества достигаются главным образом из-за ошибок, допущенных лидером, или в результате крупного технического достижения.

Рис. 17. Модель Хофера—Шенделя
Стратегии увеличения доли на рынке

Основная цель стратегии увеличения доли на рынке удостоит в значитель​ном и постоянном увеличении доли соответствующего вида бизнеса на рынке. Осуществление этой стратегии требует больших капиталовложений, чем в сред​нем в отрасли. Чтобы не отставать (идти в ногу),/нужно будет увеличивать объем продаж по крайней мере в соответствии с,темпами роста рынка, что может составить 50% или больше. Если конкурентоспособность вида бизнеса средняя или слабая, а необходимо добиться высокой конкурентоспособности, то увеличение должно быть порядка 100—150%/или более. Значительное увели​чение доли на рынке обычно завершается горизонтальными слияниями или развитием уникальных конкурентных преимуществ. На каждой стадии развития рынка могут существовать различные возможности для конкурентных преиму​ществ. На стадии развития конкурентное преимущество можно получить благо​даря дизайну продукта, продвижению продукта на рынок, его качеству. На стадии вытеснения этого можно добиться за счет особенностей самого продук​та, сегментации рынка, ценообразования, улучшения обслуживания или по​вышения эффективности дистрибьюции(/На других стадиях возможностей мень​ше: конкурентные преимущества достигаются главным образом из-за ошибок, допущенных лидером, или в результате крупного технического достижения.
Стратегии роста

Цель этих стратегий состоит в поддержании конкурентоспособности на быстро растущих рынках. Абсолютный объем капиталовложений достаточно высок, но относительно отраслевого уровня он — средний. На начальных стадиях рынки растут быстро, и чтобы не отставать от них, требуются значительные ресурсы, более того необходимо укрепить конкурентные по​зиции данного вида бизнеса до наступления стадии вытеснения, чтобы не оказаться вытесненным. Одним из недостатков этих стратегий является то, что можно потратить ресурсы, но не добиться устойчивого конкурентного положения.
Стратегии прибыли

На стадии зрелости жизненного цикла, когда конкуренция стабилизирует​ся и темпы роста рынка замедляются, основной целью развития бизнеса долж​на стать его рентабельность, а не рост. Инвестиции должны сохраняться на уровне, необходимом для поддержания соответствующих объемов, а прибыль должна быть доведена до максимума. Рентабельность может быть достигнута в результате квалифицированной сегментации рынка и эффективного использо​вания имеющихся активов. Чтобы повысить эффективность использования ресурсов, необходимо определить те направления, где расходы могут быть снижены, доходы увеличены и потенциал синергетического эффекта предель​но использован. Успешно разработанная и воплощенная стратегия прибыли должна обязательно привести к увеличению положительного потока денежной наличности, которая могла бы быть использована для вложения в растущий бизнес. Прибыль может быть реинвестирована в тот же вид бизнеса только в том случае, если лидер данной отрасли стал пассивным или сама отрасль находится на грани технологического прорыва. Для осуществления таких намерений необходимо пристальное наблюдение за внешними условиями бизнеса.
Концентрация рынка и стратегия сокращения активов

Целью этой стратегии является пересмотр размеров и уровня использова​ния активов для быстрого увеличения массы прибыли и развития своих воз​можностей. Это достигается путем перераспределения материальных ресурсов и персонала в соответствии с новыми сегментами рынка.
На стадиях зрелости и насыщения, если доля бизнеса на рынке составляет до 15% (относительно лидера), необходимо пересмотреть свой рынок, ограни​чив его сегментами, где больше всего проявляются конкурентные преимуще​ства. Если доля бизнеса на рынке меньше 5%, то он может быть скон​центрирован в небольшой нише. Можно приобрести несколько подобных фирм, чтобы в итоге доля на рынке составила 15%. Если подобное осуществить не удается, то целесообразно подумать о том, чтобы продать свой бизнес другой корпорации или просто ликвидировать его. На поздних стадиях зрелости и насыщения приобретение 15% или продажа обычно не осуществимы. В неко​торых случаях разумнее создать нишу, которая не исчезнет полностью и сосредоточиться в ней.
Прежде чем принять решение сконцентрироваться в нише, необходимо дать полную оценку размера оставшегося сегмента и конкурентов.
Стратегии раскрутки или сдвига

Цель этих стратегий — как можно быстрее остановить процесс снижения объема продаж. Иногда для этого могут потребоваться инвестиции капитала и ресурсов, в других случаях бизнес оказывается способным к самофинансирова​нию.Эти стратегии должны применяться только к видам бизнеса с хорошим потенциалом рентабельности в будущем, что будет иметь даже большее значение, чем ликвидные активы. Прежде чем принять стратегию сдвига необходимо проанализировать причину спада: является ли он результатом ошибок предыдущей стратегии или плохого осуществления стратегии. По​сле принятия решения о сдвиге у вида бизнеса есть 4 альтернативы: уве​личение доходов, снижение затрат, сокращение активов или любая ком​бинация из этих трех.
Стратегии ликвидации и отделения

Целью является получение как можно больше денежной наличности в процессе ухода (постепенного или стремительного) из бизнеса. Хофер и Шен-дель пришли к очевидному выводу, что невыгодно пытаться поддерживать слабые позиции на непривлекательном рынке.
Стратегии ликвидации и отделения должны применяться тогда, когда биз​нес, о котором идет речь, все еще имеет некоторое значение и так или иначе привлекателен для кого-нибудь. В противном случае, его вряд ли можно будет реализовать. Стратегия может предполагать продажу неиспользуемого оборудо​вания, сокращение числа клиентов с длительным сроком погашения потреби​тельской задолженности (периодом инкассации) и сокращение производства продуктов с прибылью ниже средней и высокими требованиями по его запа​сам. Даже если отход от бизнеса благотворно скажется на конкурентах, лучше оставить этот рынок и сосредоточить ресурсы на разработке иных возможнос​тей.
При использовании модели развития рынка продукта определяется набор переменных, показанный в таблице 12. Некоторые из этих переменных нужда​ются в дополнительных пояснениях.
Преимущества основных расчетов

Такие расчеты порождают преимущества в связи с возникновением особых рыночных отношений. Например, отношений по поставкам таким всемирно известным компаниям, как IBM, DuPont или Marks & Spenser. Преимущества основных расчетов возникают также тогда, когда клиент несет определенные обязательства или когда заключаются долгосрочные контракты. Бизнес может предполагать поставку изготовленных на заказ товаров или эксклюзивные права по отношению к клиенту, и это приведет к появлению указанных преиму​ществ.
Конкурентоспособность цен

Это относительная привлекательность действующих цен с точки зрения покупателя по сравнению с ценами конкурентов, а также способность компа​нии предложить цены, предусматривающие скидки, возврат переплаты, низ​кие проценты и др., которые в понимании покупателя более привлекательны, чем цены конкурентов.
Эффективность рекламных мероприятий

Под этим понимается степень воздействия рекламы и пропаганды бизнеса на объем продаж.
Таблица 12

Переменные, используемые в модели Хофера—Шенделя
	Переменные сильных сторон бизнеса (ось X)
	Переменные стадии жизненного цикла (ось У)

	Относительная доля рынка Рост доли рынка Охват системой распределения Эффективность системы распреде​ления
Разнообразие ассортимента изделий Производственные мощности и расположение Эффективность производства Кривая опыта
Сырье для промышленности Количество продукта Научные исследования и разработки Преимущество основного расчета Конкурентоспособность цен Эффективность рекламных меро​приятий
Вертикальная интеграция Основной имидж (репутация)

	Стадия жизненного цикла Темпы роста рынка Изменения роста рынка Темпы технологических изме​нений продукта Сегментация рынка Основное функциональное значение


Вертикальная интеграция

Это степень владения всеми операциями стоимостной цепочки товара и их осуществление внутри фирмы или степень владения и контроля бизнесом на разных стадиях технологического цикла — от получения сырья до владения точками различной торговли.
Большая масса добавленной стоимости связывается с потенциально более высокой прибылью. Прибыль на добавленную стоимость выше в тех компани​ях, где технический уровень выше, где уникальные или особенные продукты, где высококвалифицированная рабочая сила. Добавленная стоимость может по​являться на различных стадиях: производство сырья, промежуточное производ​ство, сборка, распределение и розничная торговля, если, конечно, бизнес предполагает осуществление всех этих функций.
На каждой стадии стоимостной цепочки добавленная стоимость различна: она различна и для разных отраслей промышленности, для разных конкурен​тов в зависимости от длины цепочки (кто-то осуществляет розничную торгов​лю, кто-то нет).
Имидж

Это имидж в понимании конкурентов, покупателей, владельцев торго​вых точек в смысле стабильности бизнеса, качества продукта, известной торговой марки, качества операций/услуг, трудовых отношений, надежно​сти функционирования и управления и его вклада в общество среди прочего.
Стадия жизненного цикла

Имеется в виду стадия жизненного цикла соответствующего рынка. Стадия жизненного цикла может определяться ее параметрами или оцениваться не​посредственно.
Для определения стадии жизненного цикла рынка в качестве отличитель​ных параметров могут быть использованы следующие 6 переменных: темпы роста рынка, темпы технологических изменений продукта, темпы технологи​ческих изменений процесса, изменения в росте рынка, сегментация рынка и функциональное значение. На рисунке 18 показано, каким образом значения параметров переменных характеризуют каждую стадию жизненного цикла. Подразумевается, что:
1. Стадия развития — это начало роста рынка.
2. Стадия роста отождествляется с быстрым, почти экспоненциальным ростом рынка.
3. Стадия вытеснения связана с периодом, когда происходит замедление темпов роста, но рост рынка продолжается.
4. Стадия зрелости — это рост, переходящий в застой.
5. Стадия спада отождествляется с отрицательным ростом.

Рис.18

Темпы технологического изменения продукта. Роль и значение технологии, заключенной в характеристике продукта, и темпы ее изменения являются функ​циями общего темпа технологических изменений в отрасли. В новых отраслях продукция изменяется очень быстро, т.к. потребности потребителя еще мало​известны. В стабильных отраслях темп изменений в технологии продукта замед​ляется.
Темпы технологического изменения процесса производства. Роль и значение технологии, используемой в процессе производства, и темпы ее изменения очень важны. Сохранит или нет свое положение бизнес, если не усовершенст​вует технологию своего процесса производства, зависит от стадии жизненного цикла отрасли. На стадиях вытеснения и зрелости улучшение технологического процесса просто необходимо для сохранения конкурентного преимущества. Поэтому большинство изменений происходит на этих стадиях.
Сегментация рынка. При высокой степени сегментации рынка каждый сегмент, обслуживающий потребителей с различными нуждами, является весь​ма привлекательным, т.к. позволяет конкурентам получить такие преимущест​ва, как дифференцированное ценообразование, и представить множество раз​новидностей одного и того же продукта. Это привлекательно как для крупных конкурентов, которые могут выбрать много сегментов, так и для мелких, пред​почитающих одну нишу.
Основная функциональная проблема. Функциональная область, от реше​ния вопросов в которой в первую очередь будет зависеть коммерческий успех. К таким областям отнесены: исследования и разработки, техничес​кое обеспечение, производство, маркетинг и распределение, финансы.
Сильные и слабые стороны модели Hofer/Schendel
Модель Хофера—Шенделя предназначена в первую очередь для балансирова​ния корпоративного бизнес-портфеля, хотя можно заметить, что Хофер и Шендель попытались приспособить ее и для разработки рекомендаций в отно​шении отдельных видов бизнеса. Но эту попытку вряд ли можно признать ус​пешной. Модель является развитием итеративного подхода (сверху-вниз), применя​емого для анализа многоотраслевых фирм. Первый этап состоит в установлении желаемого типа портфеля.Следующим этапом должно стать формирование конкретной бизнес-стратегии для отдельного вида бизнеса. После этого любые расхождения между корпоративной стратегией и бизнес-стратегией устраняют​ся посредством консультаций менеджеров двух уровней.
Модель может использоваться и для анализа конкурентов как на корпоративном, так и на бизнес-уровне. Хофер и Шендель считают, что на корпоративном уровне необходимо понять, к чему стремятся другие корпорации, их уязвимые места, их возможности для отрыва.
На бизнес-уровне нужно обязательно учитывать возможную реакцию кон​курентов на выбираемую конкурентную стратегию.
Применяя модель для балансировки бизнес-портфеля корпорации, Хофер и Шендель различали три типа корпоративных стратегий:
1. Портфельные корпоративные стратегии.
2. Стратегии материально-технического обеспечения.
3. Политические стратегии корпорации.
Портфельные корпоративные стратегии устанавливают принципы и правила достижения корпоративных целей при ограниченных ресурсах. Выделяются три основных типа идеального портфеля корпоративных страте​гий: портфель роста, портфель прибыли и сбалансированный портфель (см. рис. 19).
К сильным или средним по конкурентоспособности видам бизнеса в отрас​лях с высокой привлекательностью применяется термин «победитель», заимст​вованный из модели GE/McKinsey. Но он не подходит для средних по кон​курентоспособности видам бизнеса в отраслях со средней привлекательностью.
Согласно модели Хофера-Шенделя «победитель» представляет собой силь​ный вид бизнеса с относительно большой долей на рынке. Это — производи​тель денежной массы.
Портфель прибыли характеризуется преимущественно видами бизнеса с низкими темпами роста и высокой нормой прибыли. В нем много крупных стабильных «победителей» и немного так называемых формирующихся «побе​дителей». У них низкое отношение задолженности к доходу и высокие диви​денды.
Портфель роста характеризуется видами бизнеса с высокими темпами роста и умеренной нормой прибыли. Имеется достаточно много стабильных «победи​телей», по крайней мере, для поддержания большого числа формирующихся «победителей», у которых обычно высокое отношение задолженности к доходу и низкая выплата дивидендов.
Сбалансированный портфель характеризуется равномерным распределением формирующихся «победителей» и «победителей» на стадии зрелости. В этом случае корпорация готовится к будущему, инвестируя в новых «победителей» и одновременно используя стабильных «победителей» для поддержки формирующихся.
Хофер и Шендель называют 4 возможных типа несбалансированных биз​нес-портфелей и их характеристики:
1. Бизнес-портфель с большим количеством слабых видов бизнеса на по​следних стадиях жизненного цикла рынка часто страдает от недостатка массы прибыли, необходимой для обеспечения роста.
2. Избыток слабых видов бизнеса на ранних стадиях жизненного цикла рынка также приводит к дефициту массы прибыли.
3. Слишком большое число сильных стабильных видов бизнеса создает избыток денежной массы, но не обеспечивает прироста областей для инвестиций.
4. Бизнес-портфель с изобилием развивающихся, потенциально сильных ви​дов бизнеса требует большого внимания, создает отрицательный денежный по​ток, нестабильность роста и прибыли на инвестирование.
Таблица 13 содержит описание некоторых характеристик 6 основных обоб​щенных бизнес-стратегий согласно модели Хофера-Шенделя.
Базовым теоретическим допущением модели Хофера-Шенделя является предположение о наличии типичного отраслевого жизненного цикла или, как называют Хофер и Шендель, кривой развития рынка-товара. 

Таблица 13
Характеристика шести общих бизнес-стратегий
	Тип общей стратегии

	Цель конкуренто​способности

	Стратегия инвестиций


	Стратегии увеличения доли Стадия развития 

Стадия вытеснения 

Другие стадии

	Повысить положение 

Повысить положение 

Повысить положение

	Умеренные инвести​ции Высокие инвестиции 

Очень большие инвес​тиции


	Стратегии  роста

	Сохранить положение

	Высокие инвестиции


	Стратегии прибыли

	Сохранить положение

	Умеренные инвести​ции


	Концентрация рынка и стратегии сокра​щения активов

	Уменьшить положение на более низкий уровень

	От умеренных инвес​тиций до негативных*


	Стратегии ликвида​ции или отказа

	Снизить положение до наименьшего защитного уровня

	Негативные инвестиции


	Стратегии сдвига

	Улучшение положения

	От незначительных до умеренных инвести​ций*



Обычно требуются новые активы, тогда как другие распродаются. Чистый уровень инвестиций зависит от соотношения этих двух видов деятельности в каждом конкретном случае.
Хофер и Шендель предположили, что все виды бизнеса связаны между собой и что их жизненные циклы схожи. Однако, если какие-то виды бизнеса не очень тесно связаны, то Хофер и Шендель рекомендуют использовать матрицу GE/ McKinsey для определения стратегии на корпоративном уровне.
ГЛОССАРИЙ
Adhoc-кратия (adhocracy) — структура организации с низкой степенью формализации поведения, высокой степенью горизонтальной специали​зации деятельности. В таких структурах прослеживается тенденция к объединению специалистов в функциональных подразделениях для реа​лизации целей внутреннего администрирования в небольших группах, ориентированных на какой-либо функциональный проект. Adhoc-кратическая структура, предполагающая ломку старых стереотипов, должна избегать любых форм стандартизации. Это одна из пяти разно​видностей структур организации, описанных Генри Минцбергом.

Анализ SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and threats analysis), анализ ССВУ (сила, слабость, возможности, угрозы) — анализ сильных и слабых сторон фирмы, оценка ее возможностей и потенци​альных угроз. Возможности определяются как нечто, дающее фирме шанс сделать что-то новое: выпустить новый продукт, завоевать новых клиентов, внедрить новую технологию, перестроить и улучшить цепоч​ки ценностей и т.п. Угроза — это то, что может нанести ущерб фирме, лишить ее существующих преимуществ: несанкционированное копиро​вание уникальных разработок фирмы, появление новых конкурентов или товаров-заменителей и т.п.

Бизнес (business) — дело, занятие, приносящее доход; предпринима​тельская или коммерческая деятельность, вид деятельности, направле​ние деятельности фирмы. Деловая активность, направленная на реше​ние задач, связанных в конечном итоге с осуществлением на рынке операций обмена товарами и услугами между субъектами рынка с ис​пользованием сложившихся в рыночной практике форм и методов кон​кретной деятельности. Бизнес осуществляется в целях получения дохо​да (прибыли) от результатов деятельности в самых различных сферах: в материальном производстве и торговле, банковском, страховом, гости​ничном, туристическом деле, при проведении транспортных, арендных и многих других операций. Субъектами в бизнесе могут выступать сво​бодные в своих действиях на рынке единоличные собственники капи​тала — физические лица, а также собственники и совладельцы капитала фирм, выступающих как юридические лица. Субъект в бизнесе имену​ется бизнесменом или коммерсантом.

Венчурные компании (venture companies) — рисковые фирмы, которые обычно создаются в областях предпринимательской деятельности, связан​ных с повышенной опасностью потерпеть убытки. За последние 20 лет наибольшее число венчурных фирм было создано в развитых странах для реализации идей, содержащихся в изобретениях и открытиях. Нередко крупные специализированные компании заинтересованы в том, чтобы вынести за пределы основного производства новые разработки, которые могут не соответствовать его профилю, нарушить ритмичность и эффек​тивность производственного процесса. Венчурные компании, как правило, являются небольшими фирмами, создаваемыми в форме акционерных обществ или обществ с ограниченной ответственностью.

Вертикальная интеграция (vertical integration) — стратегия интегри​рованного роста, когда положение фирмы внутри отрасли изменяется за счет расширения путем добавления новых структур. Стратегия об​ратной вертикальной интеграции (интеграция "назад") (backward  vertical integration) направлена на рост фирмы за счет приобретения компаний-поставщиков либо же усиления контроля над поставщиками. Стратегия прямой (интеграция "вперед") вертикальной интеграции (forward vertical integration) выражается в росте фирмы за счет приобре​тения либо же усиления контроля над структу​рами, находящимися между фирмой и конечным потребителем (над системами распределения и продажи).

Видение (vision) — это картина того, о чем можно мечтать, состоя​ние бизнеса, которое может быть достигнуто в отдаленном будущем при самых благоприятных условиях и к которому устремлены чаяния владельца компании или ее директора. Видение, как правило, пред​ставляет собой мысленное путешествие от известного к неизвестному, создание будущего путем монтажа известных фактов, надежд, мечта​ний, опасностей и возможностей (Hickman C.R., Silva M.A. Creating Excellence, 1984).

Внешняя среда отрасли (industry environment) — факторы, условия, си​лы и субъекты, влияющие на ситуацию в отрасли извне.

Входные барьеры (барьеры входа, вхождения) (barriers of entry) — факторы, препятствующие проникновению в отрасль (на рынок) новых конкурентов. Возведение барьеров является одной из форм борьбы за обретение и сохранение конкурентных преимуществ. Как правило, возможность создания входных барьеров обусловлена высокими уров​нями капиталоемкости. Входные барьеры удерживают новых конкурен​тов от попыток утвердиться в отрасли (на рынке). Смысл их состоит в том, чтобы сделать затраты, связанные с проникновением в отрасль (на рынок), настолько высокими, что под угрозу будет поставлена сама окупаемость инвестированных капиталов. Входные барьеры фактически существуют для того, чтобы или повысить вступительный взнос, или увеличить риск для новичков. В большинстве стратегических ситуаций крайне важно суметь идентифицировать соответствующие входные барьеры.

Выходные барьеры (барьеры выхода) (barriers of exit) — факторы, препятствующие уходу фирм из отрасли (с рынка). Выходные барьеры во многих отраслях стали серьезной помехой долгосрочной прибыльно​сти. Они принуждают хозяйственные единицы продолжать функциони​ровать в отраслях, где рентабельность низкая или отсутствуют доходы на капитал. Выходные барьеры могут носить социально-политический, экономический и эмоциональный характер. Последний касается ситуа​ций, когда фирма, преуспевающая в новых сферах, держится за свой прежний бизнес невзирая на значительные потери. Однако такие слу​чаи редки. В большинстве стратегических ситуаций крайне важно су​меть идентифицировать соответствующие выходные барьеры.

Главные достоинства (core competencies) (синоним — ключевые/ стержневые компетенции)— термин, определяющий все, что компания или ее подразделения делают лучше других. Главные достоинства создают устойчивую основу для обеспечения конкурент​ного преимущества, однако не получают стратегического развития без пристального и осознанного внимания руководства.

Глобальная конкуренция (global competition) — форма международной конкуренции, когда конкурентная позиция фирмы в одной стране суще​ственно влияет на ее позиции в других странах. Здесь конкуренция осу​ществляется на глобальной основе, и соперничающие фирмы ориенти​руются на преимущества, проистекающие из их деятельности по всему миру, интегрируя воедино хозяйственную деятельность, осуществляемую в разных странах. В этом случае мир рассматривается как единый рынок. Глобализация отраслей усилилась после Второй мировой войны.

Глобальная отрасль (global industry) — отрасль, в которой на страте​гические позиции фирм-конкурентов на определенных географических или национальных рынках сильное влияние оказывает их общая пози​ция на мировом рынке.

Глобальная стратегия (global strategy) — одинакова для всех стран, хотя и существуют небольшие отличия в стратегиях на каждом рынке, вызванные необходимостью приспособления к его специфическим условиям, но основной конкурентный подход (например, низкие затра​ты, дифференциация или фокусировка) остается неизменным для всех стран, где работает фирма. Глобальная стратегия дает лучший результат в отраслях с глобальной конкуренцией или в отраслях, где начинается процесс глобализации.

Глобальная фирма (global firm) — фирма, которая действует более чем в одной стране, трансформируя получаемые ею преимущества в области исследований и разработок, производства, финансов, маркетинга в раз​ных странах в более низкие издержки и более высокую репутацию, что недоступно конкурентам, действующим только на внутреннем рынке. Такая фирма рассматривает рынки различных стран как единое целое и осуществляет глобальную стратегию на мировом рынке. Видение гло​бальной фирмы является геоцентрическим. Геоцентрическая ориентация подразумевает, что рынки по всему миру одновременно схожи и различ​ны. Поэтому можно разработать глобальную стратегию, основанную на сходстве, т. е. преодолевающую локальные особенности, и в то же время адаптированную к ним там, где это необходимо.

Диверсификация (diversification) — процесс проникновения фирмы в другие отрасли производства. Стратегия диверсификации используется для того, чтобы организация не стала чересчур зависимой от одного стратегического хозяйственного подразделения (СХП — самостоятель​ное отделение или подразделение, отвечающее за ассортиментную группу, или какой-либо товарный отдел в рамках организации с кон​центрацией на конкретном рынке). Идея диверсификации имеет мно​голетнюю историю. В настоящее время многие компании, располагая большими капиталами, получаемыми в основных сферах бизнеса, рас​сматривают диверсификацию как наиболее подходящий путь для инве​стирования капитала и уменьшения степени риска, особенно если дальнейшая экспансия в основных сферах бизнеса ограничена. При осуществлении стратегии диверсификации фирма: 1) либо выходит за рамки промышленной цепочки, внутри которой она действовала, и ищет новые виды деятельности, дополняющие существующие в плане техно​логическом и/или коммерческом с целью добиться эффекта синергизма (концентрическая диверсификация); 2) либо осваивает виды деятельно​сти, не связанные с ее традиционным профилем, с целью обновления своего портфеля (чистая диверсификация).

Дивизиональная структура (divisionalized form) — одна из пяти разно​видностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. Характеризует не столько интегрированную организацию, сколько объединение квазиавтономных подразделений под властью центральной администра​ции Ее подразделения обычно называют отделениями, а центральную администрацию — головным офисом или штаб-квартирой. Разделение оперативных функций делает подразделения взаимно независимыми, каждое из них может дей​ствовать автономно. Децентрализация в дивизиональной структуре не идет, однако, дальше назначения исполнителя во главе отделения, т. е. она довольно ограничена.

Застрявшие на полпути (stuck in the middle) — фирмы, не сумевшие на​править свою стратегию по одному их трех путей (лидерство в снижении издержек, дифференциация, фокусирование) и завязшие посередине. Такие фирмы оказываются в чрезвычайно плохом стратегическом положении. Их доля на рынке недостаточна, они испытывают нехватку инвестиций. Фир​мам, застрявшим на полпути, почти гарантирована низкая норма прибыли.

Игра с нулевой суммой (a zero-game sum) — раздел математической теории игр. Основной постулат, заложенный в основу данных моделей, гласит: выигрыш одного участника игры равен проигрышу другого. Этот раздел теории игр наиболее хорошо изучен и изложен в достаточ​но большом количестве книг. Игры с нулевой суммой позволяют имитировать и рассчитывать вероятность успеха в тех задачах, решение которых возможно с использованием теории игр. 
Имидж (image) — образ, репутация, мнение широкой публики, потребителей и клиентов о престиже предприятия, его товарах и услугах. Создание благоприятного имиджа — одно из ключевых звеньев деятель​ности фирмы по продвижению своей продукции на рынок, достижению преимуществ в конкурентной борьбе.

Кейрецу (keiretsu) — система, в которой каждая компания владеет небольшой долей собственности во всех других компаниях группы. В данном случае речь идет об альянсе фирм, когда ни одну из компаний нельзя считать вышестоящей, такая ситуация получила название этархии (hetarchy). Система кейрецу характера для японских фирм. Напри​мер, в группе Mitsubishi насчитывается 28 сердцевидных компаний, но ни одна из них не занимает доминирующего положения. Являясь юриди​чески самостоятельными, эти компании (входящие в группу "Mitsubishi") распределяют основные заказы друг у друга, т. е. существует достаточно жесткая система корпоративных связей.

Конгломерат (conglomerate) — группа более или менее разнообраз​ных компаний, принадлежащих одному и тому же владельцу. Конгло​мерат представляет собой диверсифицированный портфель в противо​положность синергическому портфелю (в синергическом портфеле группа хозяйственных подразделений стратегически связана между собой).

Кривая опыта (обучения) (experience curve, learning curve) — графическое отображение закона опыта, который гласит: «Издержки на единицу про​дукции при получении добавленной стоимости применительно к стандарт​ному товару, измеренные в постоянных денежных единицах, уменьшаются на фиксированный процент при каждом удвоении совокупного выпуска продукции». Анализ кривой опыта показал, что темп снижения издержек на единицу товара варьируется от отрасли к отрасли: для автомобильной промышленности он равен 12%, для сталелитейной промышленности и самолетостроения — 20%, для производства полупроводников — 40%. Закон опыта был выведен в конце 60-х годов Бостонской консалтинговой группой (Ламбен Ж.-Ж. Стратегический маркетинг. Спб., 1996). Кривая опыта может быть опи​сана следующей формулой:
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где Ср — плановые издержки на единицу продукции, Q — базовые издержки на единицу продукции, Q — суммарный объем продукции, е — эластичность издержек на единицу продукции (константа).

Кружки качества (guality circles) — организация рабочих групп из сотрудников фирм, имеющих одинаковые или аналогичные рабочие задания, для совместного решения проблем качества и выработки идей, направленных на повышение качества. Обычно кружки собираются регулярно и функционируют на добровольной основе. Кружки качества возникли в начале 80-х годов как новый идол, в который поверили японские компании в надежде победить своих американских и евро​пейских конкурентов.

Лицензирование (licensing) — в международном бизнесе метод выхо​да не зарубежный рынок, при котором фирма—владелец лицензии за​ключает соглашение с зарубежной фирмой—покупателем лицензии на право использования последним производственного процесса, торговой марки, патента, торгового секрета или чего-то другого, представляю​щего ценность, за определенную плату. Риск выхода на зарубежный рынок для продавца лицензии в данном случае минимальный. Однако со временем фирма—покупатель лицензии может превратиться в кон​курента.

Машинная бюрократия (machine bureaucracy) — одна из пяти разно​видностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. Функционирует как встроенный регулируемый механизм. Характерна для организаций, производственная деятельность которых имеет рутин​ную природу и отличается простотой и повторяемостью, что влечет за собой высокую степень стандартизации производственных процессов (металлургический завод, крупная автомобильная компания и т.п.). Стандартизация рабочих процессов — основной координационный механизм, что определяет важность техноструктур (функционального аппарата управления). Машинная бюро​кратия состоит из специалистов, обладающих большой неформальной властью, так как они стандартизируют работу всех остальных.

Международная компания (international company) — компания, сфера деятельности которой распространяется на зарубежные страны. По принадлежности и контролю большинство из компаний — националь​ные. Отличительными особенностями международной фирмы являют​ся: наличие сети подконтрольных производственных филиалов и до​черних компаний в других странах; использование технологического кооперирования и специализации подконтрольных предприятий; кон​троль и координация деятельности филиалов и дочерних компаний из одного центра с учетом разницы в их правовом положении. К катего​рии международных фирм, именуемых транснациональными корпора​циями — ТНК (transnational corporation — TNC), эксперты ООН относят любую компанию, имеющую производственные мощности за границей. 
Менеджмент (management) — самостоятельный вид профессиональ​ной деятельности, направленной на достижение фирмой, действующей в рыночных условиях, определенных целей путем рационального ис​пользования материальных и трудовых ресурсов. Термин "менеджмент" применяется лишь к управлению социально-экономическими процес​сами на уровне фирмы, действующей в рыночных условиях.

Миссия (стратегические установки, предназначение) (mission) — основ​ная общая цель организации, четко выраженная причина ее существова​ния, ее предназначение. Формулируется прежде всего с точки зрения повышения социальной роли организации. Корпоративная миссия (хозяйственная миссия, концепция бизнеса) характеризует возможность заниматься бизнесом, на который фирма ориентируется с учетом рыноч​ных потребностей, характера потребителей, особенностей продукции и наличия конкурентных преимуществ. Концепция корпоративной миссии — надежный элемент идеологической базы формирования организации.

Многонациональная (многострановая, многорепюналыюя, множественно-национальная конкуренция (multidomestic, multicountry, multinational competition) — одна из форм международной конкуренции, когда конку​ренция в каждой стране или небольшой группе стран по сути протекает независимо; рассматриваемая отрасль имеется во многих странах, но в каждой из них конкуренция идет по-своему. В числе конкурентов могут быть и международные компании, но действие их конкурентных пре​имуществ в большинстве случаев ограничивается пределами той страны, в которой эти компании работают. Таким образом, международная от​расль представляет собой как бы набор отраслей (каждая — в пределах одной страны). Отсюда и термин — многонациональная конкуренция.

Многонациональная стратегия (multidomestic, multicountry strategy) — стра​тегия, при которой компания приспосабливает свой стратегический подход к конкретной ситуации на рынке каждой страны. В этом случае общая международная стратегия (international strategy) компании представляет собой совокупность стратегий по странам. Многонациональная стратегия приемлема для отраслей, где преобладает многонациональная конкуренция.

Многонациональные (многострановые, многорегиональные) фирмы (multicountry, multidomestic, multinational firm) — фирмы, капитал которых принадлежит предпринимателям разных стран. К таким фирмам относятся, например, бельгийско-франко-американо-швейцарский концерн Philips, англо-голландский пищевой концерн Unilever и др. Многонациональ​ные компании образуются путем слияния активов объединяющихся фирм разных стран и выпуска акций вновь созданной компании. В данной работе термин многонациональная фирма употребляется по от​ношению к компаниям, участвующим в многонациональной конкуренции, и в противоположность термину глобальные фирмы. Многонациональная компания может допускать большую независимость при проведения операций в разных странах, ее ориентация становится полицентричной, т. е. исходящей из того, что каждый рынок уникален и условием успеха является максимальная адаптация к национальных особенностям.

Отрасль (industry) — в стратегическом управлении — совокупность всех продавцов какого-либо продукта или производителей, предлагающих какой-либо продукт или группу продуктов, полностью заменяю​щих друг друга. (Синоним — бизнес-область)
Параметрический ряд (продуктовая линия) (product line) — подвиды конечной продукции по функциональным особенностям, уровню качест​ва и цены, предназначенные для определенных категорий покупателей или продажи через определенные каналы сбытовой сети, например гру​зовые автомобили разной грузоподъемности или мощности. В данной работе авторы используют термин product line также и для обозначения ассортиментного набора выпускаемой продукции (маркетологи в этом случае обычно применяют термин product mix, подразделяя ассортимент​ный набор на виды, подвиды и модификации или марки товара).

Портфель (portfolio) — наиболее распространенное значение поня​тия "портфель", употребляемое по отношению к бизнесу — ценные бумаги, принадлежащие какому-либо лицу. В расширенном толковании это понятие также используется для обозначения какой-либо группы хозяйственных подразделений. Такое расширительное толкование вы​текает из понятия портфеля акций, которое означает инвестиции в ценные бумаги, в том числе в акции целого ряда различных компаний. Понятие "портфель" по аналогии с его значением в бизнесе стали ис​пользовать для определения более или менее разнообразных групп хозяй​ственных подразделений, принадлежащих одному и тому же владельцу.
Портфельная стратегия (portfolio strategy) — стратегия комплектова​ния важнейших зон хозяйствования, назначение которой — эффектив​ное балансирование направлений деятельности фирмы, связанных с получением доходов, разработкой и выпуском на рынок новых товаров, уходом с рынка, поддержанием имеющегося уровня продаж.

Предпринимательство (entrepreneurship) — старое понятие предпри​нимательства получило в последнее время право на новую жизнь. В Оксфордском энциклопедическом английском словаре предпринима​тель (entrepreneur) определяется как "лицо, которое возглавляет пред​приятие или бизнес с возможностью получения прибыли или убытка". Предприимчивый означает изобретательный, обладающий творческим воображением, энергичный. Иначе говоря, предприниматель — это тот, кто открывает свое дело или управляет собственным предприятием. Это не относится к менеджерам, не являющимся владельцами предприятий. X. Стивенсон предложил следующее определение предпринимательства: "Предпринимательство — это процесс, с помощью которого индивиды или по своей инициативе, или в соответствии с внутренними целями организации используют благоприятные возможности без привлечения ресурсов, которые они уже контролируют". Возможности определяются здесь как "будущая ситуация, которая считается желаемой и осуществи​мой".

В научных кругах предпринимательство не рассматривается как на​учная дисциплина. В учебных заведениях преподается ряд предметов, охватывающих некоторые функциональные аспекты предприниматель​ства, например, бухгалтерский учет, финансы, маркетинг и т. д.

Простая структура (single structure) — одна из пяти разновидностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. Характеризуется слабым развитием в ней техноструктуры, небольшим числом людей, вы​полняющих вспомогательные функции, минимальной дифференциацией подразделений, неразвитой иерархией менеджмента. Очень немногое в ее деятельности может быть формализовано и это практически исключает использование планирования, обучение персонала и развитие. Эта струк​тура органична. Координация внутри нее осуществляется путем прямого руководства: руководитель контролирует все решения. Окружение про​стой структуры, как правило, характеризуется простотой и динамично​стью. Ввиду простоты его может проанализировать один человек, кото​рый затем будет принимать все решения.

Профессиональная бюрократия (professional bureaucracy) — одна из пя​ти разновидностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. Данная структура является бюрократической и одновременно обходится без централизации. Профессиональная бюрократия, как правило, харак​терна для администрации университетов, больниц, школ и опирается на мастерство профессиональных работников. Такие организации характе​ризуются устойчивой оперативной работой, усиливающей стандартность поведения. В то же время они сложны и должны находиться под прямым контролем. В этой связи профессиональная бюрократия использует коор​динационный механизм, который охватывает одновременно и стандарти​зацию, и децентрализацию.

Профильная (связанная, в родственные отрасли) диверсификация (related diversification) — вид диверсификации, при котором компания расширяет сферы свой деятельности в отрасли, обладающие "стратеги​ческим соответствием", т. е. имеющими схожие с данной компанией цепочки ценностей, что создает возможность объединения различных производств в единую систему и максимального использования эффекта кривой опыта для снижения издержек производства. В противополож​ность профильной диверсификации существует непрофильная диверси​фикация (не связанная, диверсификация в новые отрасли).

Рентабельность инвестиций (return on investment — ROI) — данный показатель эффективности инвестиционной деятельности компании устанавливает желательность инвестиций в терминах доходности к пер​воначальному вложению, другими словами, это перевернутая формула окупаемости. Рассчитывается показатель как отношение среднегодовой прибыли после налогов к чистым инвестициям

Рынок (market) — в стратегическом управлении — совокупность суще​ствующих или потенциальных продавцов и покупателей каких-то продук​тов. Рынок можно определить как общественный институт, сводящий вме​сте продавца и покупателя для совершения ими сделки купли-продажи определенного товара и/или услуги.

Синергизм (синергия) (synergy) — стратегические преимущества, ко​торые возникают при соединении двух или большего числа предпри​ятий в одних руках. Повышается эффективность, что проявляется в росте производительности и (или) в снижении издержек производства; эффект совместных действий выше простой суммы индивидуальных усилий. Изначально термин синергия был образован от термина синер​гизм, который в биологии означает сотрудничество между различными органами. Термин "синергия" был введен в обиход И. Ансоффом для обоснования групповых структур в организации компании. В настоя​щее время в экономической литературе оба термина используются как синонимы. Преимущества синергизма определяются как 2+2=5, иначе говоря, суммарная отдача всех капиталовложений фирмы выше, чем сумма показателей отдачи по всем ее хозяйственным подразделениям без учета преимуществ использования общих ресурсов и взаимодопол​няемости.

Стратегический менеджмент (управление) (strategic management) — дея​тельность по стратегическому менеджменту, связанная с постановкой целей и задач организаций и с поддержанием ряда взаимоотношений между организацией и окружением, которые позволяют ей добиться своих целей, соответствуют ее внутренним возможностям и позволяют оставаться восприимчивой к внешним требованиям. С ростом уровня нестабильности условий предпринимательской деятельности возрастает потребность фирм в ориентации на стратегическое управление. Спо​собности к стратегическому менеджменту предполагают наличие пяти элементов: 1) умение смоделировать ситуацию; 2) умение выявить не​обходимость изменений; 3) умение разработать стратегию изменений; 4) умение использовать в ходе изменений надежные методы; 5) умение воплощать стратегию в жизнь.

Стратегия (strategy) — обобщающая модель действий, необходимых для достижения поставленных целей путем координации и распределе​ния ресурсов компании. По существу стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности. Процесс разработки стратегии включает: 1) определение корпоративной миссии; 2) конкретизацию видения корпорации и по​становку целей; 3) формулировку и реализацию стратегии, направлен​ной на достижение целей.

Стратегия восстановления (разворота) (turnaround strategy) — харак​терна для фирм, находящихся в сложном положении, постепенно ухудшающемся. В такой ситуации фирма может кардинально изменить свою стратегию с целью восстановления утраченных позиций и укреп​ления своего положения на рынке.

Стратегия дифференциации (differentiation strategy) — в стратегическом управлении — одна из общих стратегий фирмы, направленных на создание конкурентных преимуществ (М. Porter. Competitive Strategy. USA, 1980). Дифференциация заключается в стремлении компании к уникальности в каком-либо аспекте, который считается важным большим количеством клиентов. Фирма выбирает одного или несколько таких клиентов и осуще​ствляет свою деятельность таким образом, чтобы удовлетворить запросы потребителей. Это в конечном итоге приводит к повышению издержек производства. Стратегия дифференциации не всегда совместима с целью завоевания большой доли рынка, поскольку большинство покупателей может быть не склонно платить повышенную цену даже за превосходный товар. Дифференциация может принимать различные формы: имидж мар​ки, признанное технологическое совершенство, внешний вид, послепро​дажный сервис Параметры дифференциации специфичны для каждой отрасли.

Стратегия "захвата незанятых пространств" (end-run strategy) — свя​зана с отказом компании от открытого вызова конкурентам в ценовой и рекламной борьбе, больших затрат на дифференциацию и т. д. Вместо этого компания проводит политику работы на новых географических территориях, осваивает новые технологии, усиливает свои главные дос​тоинства, т. е. добивается преимущества там, где наиболее ярко могут проявиться самые сильные стороны компании..

Стратегия интернационализации (internationalization strategy) — ос​воение новых, зарубежных рынков, включая расширение не только экспорта товаров, но и экспорта капиталов, когда за рубежом создаются предприятия, выпускающие на местах, в бывших странах-импортерах товары, минуя ограничительные входные барьеры (см.) и используя существующие преимущества (например, дешевую рабочую силу, мест​ное сырье и т.п.).

Стратегия лидерства по издержкам (cost leadership strategy) — стра​тегия лидерства за счет экономии на издержках. В стратегическом управлении одна из общих стратегий фирмы, направленных на созда​ние конкурентных преимуществ (М. Porter. Competitive Strategy. New York. 1980). Используя стратегию лидерства по издержкам, фирма ори​ентируется на широкий рынок и производит товары в большом количе​стве, минимизируя затраты и предлагая низкие цены. Эта стратегия опирается на производительность и обычно связана с существованием эффекта кривой опыта. Она подразумевает тщательный контроль за постоянными расходами, инвестиции в производство, направленные на реализацию эффекта кривой опыта, тщательную проработку конструк​ций новых товаров, пониженные сбытовые и рекламные издержки. В центре внимания — низкие затраты по сравнению с конкурентами. Производство с низкими издержками — это нечто большее, чем про​стое движение вниз по кривой опыта. Производитель должен использо​вать каждую возможность получения преимуществ в издержках, не игнорируя при этом принципы дифференциации, так как с точки зре​ния потребителей его продукция должна быть приемлемой или сравни​мой с продукцией конкурентов.

Стратегия ликвидации (liquidation strategy) — предельный случай стратегии целенаправленного сокращения. В данном случае фирма в течение короткого периода времени ликвидирует (закрывает) отдельные хозяйственные подразделения, так как нуждается в перегруппировке сил для обеспечения роста эффективности своей деятельности, либо отказывается от некоторых направлений своей деятельности.

Стратегия наступления (наступательная стратегия) (offensive strategy) — предполагает активную, агрессивную позицию фирмы на рынке и преследует цель завоевания и расширения рыночной доли. Такая стра​тегия выбирается компанией в случае, если: 1) ее доля на рынке ниже необходимого минимума или резко сократилась в результате действий конкурентов и не обеспечивает достаточного уровня прибыли; 2) ком​пания собирается выпустить новый товар на рынок; 3) фирма осущест​вляет расширение производства, которое окупится лишь при значи​тельном увеличении продаж; 4) фирмы-конкуренты теряют свои пози​ции и создается реальная возможность расширить рыночную долю при относительно небольших затратах.

Практика показывает, что чрезвычайно трудно проводить стратегию наступления на рынках с высокой степенью монополизации и на тех товарных рынках, товары которых плохо поддаются процессу диффе​ренциации.
Стратегия обороны и укрепления (оборонительная стратегия) (fortify-and-defend strategy, defensive strategy) — предполагает способность фирмы удержать рыночные позиции, завоеванные в результате прежней деятель​ности, а также означает проведение компанией курса на сохранение имеющейся рыночной доли. Необходимость в этой стратегии возникает в том случае, если рыночная позиция фирмы удовлетворительная или у нее ощущается дефицит средств для проведения агрессивной политики, а также если она опасается проводить последнюю из-за возможных неже​лательных ответных мер со стороны конкурентов или ограничений со стороны государства. Для лидеров (leaders) отрасли смысл данной стра​тегии заключается в том, чтобы затруднить доступ на рынок новым фир​мам, а претендентам на лидерство (challengers) не дать возможности ук​репить позиции. Для слабого бизнеса (weak business) данная стратегия означает тяжелую борьбу за сохранение объема продаж, доли рынка, уровня прибыли и конкурентного положения на достигнутом уровне.

Стратегия оптимальных издержек (best cost strategy) — ориентирует​ся на сочетание низких издержек и широкой дифференциации продук​ции. Данная стратегия направлена на удовлетворение нужд потребите​лей за счет предоставления им большой гаммы товаров по ценам, более низким, чем на аналогичную продукцию конкурентов.

Стратегия ответного удара (retaliatory strategy) — состоит в инфор​мировании конкурентов о том, что их действия не останутся без ответа, т е. компания готова защищать свое конкурентное преимущество. Го​товность отразить нападение и доведение до конкурентов данных о возможности принятия контрмер может несколько охладить пыл напа​дающих, поскольку результат от наступательных действий может ока​заться нулевым или отрицательным.

Стратегия отступления (abandonment strategy) — обычно связана с сокращением рыночной доли в возможно короткий срок в целях увели​чения прибыли. Фирма может оказаться в ситуации, когда ей срочно необходимы денежные средства, и она идет на то, чтобы "продать" часть своей рыночной доли конкурентам. Это, как правило, вынужден​ная, а не выбираемая стратегия. Эта стратегия предполагает постепен​ное сворачивание операций либо ликвидацию бизнеса.

Стратегия партизанской войны (querrffla warfare strategy) — предполагает осуществление фирмой торговых "вылазок" и спланированное "беспокойство" конкурентов на их собственных рынках. Тем самым компания как бы дела​ет своим соперникам своеобразное предупреждение о своей экономической силе, чтобы у последних не возникло желание атаковать ее позиции. Также действия могут побудить конкурентов пойти на соответствующие догово​ренности (координацию торговых действий, разделение рынков сбыта и другие компромиссы). Обычно стратегию партизанской войны относят к оборонительным стратегиям, однако авторы настоящей книги рассматри​вают ее в качестве наступательной.

Стратегия сбора (снятия) урожая (harvesting, harvest strategy) — отказ от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимизации доходов в краткосрочной перспективе. Применяется по отношению к бесперспек​тивному бизнесу, который не может быть прибыльно продан. Данная стратегия предполагает в период сокращения конкретного вида дея​тельности до нулевого уровня получение максимально возможного дохода.

Стратегия сокращения (свертывания) (divestiture strategy) — предпо​лагает продажу хозяйственного подразделения или выделения его в самостоятельную структурную единицу, от которой материнская ком​пания (parent company) либо отказывается вообще, либо сохраняет лишь частичный контроль (частично владеет этим подразделением).

Стратегия сфокусированной дифференциации (focused differentiation strategy) — один из видов стратегии фокусирования, когда компания в пределах выбранного сегмента усиливает дифференциацию продукции, пытаясь выделиться среди других компаний, действующих в отрасли. Размер целевой группы (сегмента) зависит от степени, а не от вида фокусиро​вания.

Стратегия упреждающего удара (первоначального преимущества) (preemptive strike strategy) — состоит в действиях по сохранению выгодной позиции на рынке, которые исключают возможность копировать стратегию ком​пании конкурентами. Эти действия должны полностью блокировать любые попытки конкурентов оттеснить компанию на вторые роли.

Стратегия фокусирования (специализации, концентрации) (focus strategy) — в стратегическом управлении одна из общих стратегий фирмы, направ​ленных на создание конкурентных преимуществ (Porter M. Competitive Strategy. New York, 1980). Стратегия фокусирования состоит в концен​трации на нуждах одного сегмента или конкурентной группы покупате​лей без стремления охватить весь рынок. Цель здесь состоит в удовле​творении потребностей выбранного целевого сегмента лучше, чем кон​куренты. Такая стратегия может опираться как на дифференциацию, так и на лидерство по издержкам, либо и на то и на другое, но только в рамках целевого сегмента. Стратегия позволяет добиться высокой доли рынка в целевом сегменте, но всегда ведет к малой доле рынка в целом.

Стратегия экспорта (export strategy) — предусматривает ориентацию производства на удовлетворение потребностей иностранных потребите​лей. Данная стратегия направлена на расширение экспортной деятельно​сти и предполагает разработку таких мер, которые могли бы обеспечить целесообразность развития этой деятельности и снизить до минимума возможные риски, увеличивая выгоды. Стратегия экспорта определяет принципы осуществления экспортных операций с учетом действующего в стране законодательства. При выборе данной стратегии фирма учитывает свой экспортный потенциал, выбирает рынки, определяет стратегические цели экспорта, вырабатывает тактику, распределяет ресурсы по формам экспортной деятельности. Используется наиболее часто крупными ком​паниями, выпускающими сложное оборудование на основе заказов, а так​же средними и небольшими фирмами, выпускающими новейшую продук​цию и сбывающими ее на тех рынках, где транспортные издержки невели​ки, а риск зарубежных инвестиций велик.

Сфокусированная стратегия низких издержек (лидерства по поддержкам) (focused low-cost strategy) — один из видов стратегии фокусирования, когда компания пытается достичь преимуществ в снижении издержек в пределах выбранного сегмента с целью обеспечения себе конкурентных преиму​ществ. Размер целевой группы (сегмента) зависит от степени, а не от вида фокусирования.

Точка безубыточности (break even point) — выручка и объем производства фирмы, которые обеспечивают покрытие всех ее затрат и нулевую прибыль. Выручка, соответствующая точке безубыточности, называется пороговой выручкой, а объем производства (продаж) в этой точке — пороговым объе​мом производства (продаж).

Трансакционные издержки (transacting costs) — издержки на подго​товку и проведение различных трансакций: соглашений, контрактов, договоров и т. д. Внутренние трансакционные издержки включат в себя затраты на координацию действий различных отделов фирмы при вы​полнении конкретной работы.

Тренинг (traning) — метод группового обучения. Специалисты из инсти​тута тренинга определяют его как ''многофункциональный метод предна​меренного изменения психологических феноменов человека, группы и организации, направленный на гармонизацию личного и профессиональ​ного бытия человека". Тренинг предполагает обучение в процессе работы над деловыми ситуациями, их разбора и обсуждения в группе. Данный процесс направляет и контролирует преподаватель-тренер.

Хозяйственное подразделение (business unit) — основная, первичная ячейка, для которой вырабатывается деловая стратегия. Это обособлен​ная часть бизнеса, отвечающая за определенный вид деятельности.

Хозяйственный портфель (корпоративный портфель, портфель деловой активности, портфель видов деятельности) (business portfolio) — совокуп​ность отдельных направлений деятельности предприятия. Хозяйствен​ный портфель должен соответствовать возможностям предприятия и конкретным условия внешней среды. Фирма на основе периодически проводимого анализа портфеля деловой активности должна определять, какие направления деятельности следует развивать и в какой степени, а какие — ликвидировать. При разработке стратегий развития хозяйст​венный портфель может быть расширен за счет включения в него но​вых видов деятельности.

Центры прибыли (profit centres) — производственные отделения (divisions) как самостоятельные хозяйственные единицы несут всю от​ветственность за результаты своей деятельности и в конечном итоге за получение прибыли. Самостоятельность производственных отделений, именуемых центрами прибыли, распространяется на все виды деятель​ности, но вместе с тем и ограничена прежде всего в вопросах планиро​вания и финансирования (подробнее см.: Герчикова И.Н. Менеджмент. М.: Биржи и банки, ЮНИТИ, 1995. С. 88).

Цепочка ценностей (value chain) — понятие, введенное М. Портером и рассматриваемое в рамках системы стоимости. В контексте конкурен​ции М. Портер определяет стоимость как сумму, которую покупатель согласен уплатить за то, что ему поставляют. Цепочка ценностей пока​зана на двух диаграммах, приведенных ниже. Она иллюстрирует добав​ление стоимости к продукту, начиная с приобретения сырья и кончая производством готового изделия. Исследуя процесс шаг за шагом, мож​но установить, где фирма конкурентоспособна, а где уязвима.
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Экономия на масштабах деятельности (economies of scope) - эконо​мическая закономерность, согласно которой компания, выпускающая широкий ассортимент товаров и/или занимающаяся различными вида​ми деятельности, обладает конкурентным преимуществом за счет быст​рой адаптации к изменяющимся условиям рынка.

Экономия на масштабах производства (economies of scale) - экономиче​ская закономерность, согласно которой суммарные издержки производства единицы продукции на длительном интервале времени падают по мере роста объема выпуска продукции.

Чем сильнее стратегическое и �финансовое положение компании, тем более веро�ятно, что ее стратегия хоро�шо продумана и четко реа�лизуется.





Основное понятие. Внутрен�ние сильные стороны компании обычно представляют конку�рентные активы; ее внутрен�ние слабые стороны обычно представляют конкурентные пассивы.





Принцип стратегического управле�ния. Успешно действующие разработ�чики стратегии стремятся опираться на то, за счет чего компания преуспе�вает: ее опыт, сильные стороны, главные достоинства и важнейшие конкурентные возможности.





Принцип стратегического управле�ния. Главные достоинства компании способствуют созданию конкурентно�го преимущества.





Принцип стратегического управле�ния Разработчики стратегии нацеле�ны на обеспечение наилучших воз�можностей для роста компании и создание защиты от угрозы ее конку�рентной позиции и будущей деятель�ности.





Определение того, насколько конку�рентоспособны издержки фирмы по сравнению с издержками ее непо�средственных конкурентов, является необходимой и важнейшей составной частью анализа состояния компании.





Принцип конкурентных рынков.


Чем больше издержки фирмы пре�вышают соответствующие издержки непосредственных конкурентов, тем уязвимее становится ее позиция на рынке.





Основное понятие. Стратегический анализ издержек включает в себя сравнение издержек фирмы с ее основными конкурентами по всей цепочке, начиная от покупки сырья и вплоть для цен, уплаченных за товар конечными потребителями.





Основное понятие. Цепочка ценно�стей компании позволяет определить основные виды деятельности, соз�дающие стоимость для потребителя, и вспомогательные виды деятельно�сти; цепочка ценностей является "средством для стратегической оценки связи между видами деятельности, осуществляемыми внутри фирмы и за ее пределами, что важно для разра�ботки стратегии, а также для опреде�ления того, как можно развить сущест�вующие преимущества (мастерство).





Цепочка ценностей является также инструментом для понимания струк�туры издержек фирмы и того, как издержки возрастают и снижаются в зависимости от вида деятельности и внутри самих видов деятельности.





Конкурентоспособность компа�нии с точки зрения издержек зависит не только от внутри�фирменных издержек (собствен�ной цепочки ценностей фирмы), но и от издержек в цепи ценно�стей поставщиков и дистрибью�торов.





Сравнительная оценка затрат компа�нии и затрат ее конкурентов, а также фирм, достигших лучших результа�тов, дает ясную картину конкуренто�способности компании по издержкам.





Стратегические действия по устранению недостатков, связанных с высокими из�держками, должны реализовываться в тех звеньях цепочки ценностей, где эти недостатки возникают.





Основное понятие. Когда сильное влияние кривой «обучение/опыт» приводит к постоянному снижению себестоимо�сти единицы продукции при увеличе�нии объемов производства, стратегия максимального увеличения производ�ства может создать конкурентное пре�имущество для компании и сделать ее лидером по издержкам в отрасли





Экономические характеристики отрасли налагают ограничения на разнообразие стратегических подходов, которые компания может использовать.





Принцип    конкурентных   рынков


Использование конкуренции среди соперничающих фирм — динамичный, меняющийся процесс, при котором фирмы инициируют новые наступа�тельные и оборонительные действия, постоянно меняя одно конкурентное оружие на другое.





Принцип конкурентных рынков.


Конкурентная угроза вхождения в отрасль новых фирм велика, когда низки входные барьеры, когда фирмы, давно действующие на рынке, пассив�ны в отстаивании своих позиций, когда новички рассчитывают на получение хорошей прибыли в данной отрасли.





Принцип конкурентных рынков.


Угроза конкуренции, вызванная товарами-субститутами, высока, если цена заменителя привлекательна, затраты потребителей на переключение низки и потребители полагают, что замени�тели по своему качеству равноценны или превосходят исходный товар.





Принцип конкурентных рынков.


Поставщики являются весомой конкурентной силой в том случае, если они могут влиять на потерю конкурентных позиций фирмами-потребителями, регулируя цены, качество и возможности исполь�зования своей продукции, а также ее доставку





Принцип    конкурентных    рынков.


Покупатели становятся более влиятель�ной конкурентной силой с ростом их возможности взаимодействовать на цены, качество, уровень обслужива�ния и другие условия продаж.





Конкурентная стратегия компании тем эффективнее, чем больше она обеспечивает защиту от пяти кон�курентных сил, влияет на законы конкуренции в отрасли на благо компании и способствует созданию дополнительного конкурентного пре�имущества.





Ситуация в отрасли изменяется, потому что силы, действующие в ней, заставляют входящие в отрасль компании (конкуренты, потребители или поставщики) изменять свои действия. Движущие силы в отрасли — это основные причины, приводя�щие к изменению условий конкурен�ции и ситуации в целом.





Задача анализа движущих сил состоит в разделении главных причин, приведших к изменениям в отрасли, и несуществен�ных; обычно не больше трех или четы�рех выделенных факторов являются движущими силами.





Менеджеры могут использовать изучение среды для определения тенденций и факторов, влияющих на положение в отрасли, которые могут вызывать измене�ния и перерасти в движущие силы.





Карта стратегических групп — инструмент, позволяющий отобра�зить различные конкурентные позиции соперничающих в отрасли фирм.





Некоторые стратегические группы находятся в более благоприятном положении, чем другие, так как движущие и конкурентные силы оказывают неодинаковое влияние на каждую группу и ожидаемая прибыль может колебаться в различных группах в зависимости от того, насколько привлекательна их пози�ция на рынке.





Успешно работающий разра�ботчик стратегии прилагает огромные усилия для изу�чения конкурентов, чтобы понять их стратегии, оценить действия, выявить и взве�сить их силу и слабость и попытаться предугадать их дальнейшие шаги.





Менеджеры, не проводящие глубокого анализа конкурен�тов, рискуют быть неприят�но удивлены неожиданными действиями со стороны сопер�ников.





Отраслевые ключевые фак�торы успеха обозначают разницу между прибылью и убытками и в конечном счете между конкурентным успехом и поражением.





Принцип стратегического менеджмента. Грамотная стратегия включает в себя ключевые факторы успеха.





Фирмы, занимающие хорошие пози�ции в непривлекательной по разным параметрам отрасли, могут при опреде�ленных обстоятельствах обеспечить себе необычно высокие прибыли.





Основой конкурентного преимущест�ва для лидеров по издержкам явля�ются более низкие полные издержки производства по сравнению с конку�рентами. Успешно действующим компаниям — лидерам по издержкам исключительно легко удается нахо�дить пути снижения издержек в своем бизнесе.








Фирма может улучшить использование мощностей за счет: а) обслуживания набора заказов, позволяющего распределить пиковые нафузки равномерно на весь год, б) нахождения внесезонных потребителей продукции, в) обслуживания привилегированных заказчиков, которые могут непрерывно использовать сво�бодные мощности, г) выбора покупателей со стабильными заказами или заказа�ми, которые позволяют избежать пиковых нафузок, д) предоставления конку�рентам возможности обслуживать клиентов со случайными, в большей степени, заказами, е) совместного использование родственными структурами производ�ственных мощностей.








Сущность стратегии дифференциа�ции состоит в том, чтобы находить пути быть единственным, кто предла�гает покупателям дополнительные черты товара, которые они хотят, и постоянно поддерживать это пре�имущество.








Основой дифференциации при завое�вании конкурентного преимущества является товар, характеристики которо�го существенно отличаются от товаров, производимых конкурентами.








Компания, стратегия дифференциа�ции которой ориентирована на созда�ние незначительных дополнительных ценностей, но которая активно пропа�гандирует дополнительную ценность, может устанавливать более высокие цены, чем компания, создающая реальные ценности для покупателя и не сообщающая ему об этом.








Производитель с низкими издержка�ми может свести на нет усилия компании по дифференциации, если покупатель удовлетворен стандарт�ным товаром и не хочет платить больше за дополнительные излише�ства.








Конкурентное преимущество обычно достигается за счет использования творческой наступательной стратегии, которой конкурентам не так-то просто противостоять.








Главная цель оборонительной стра�тегии состоит в защите конкурентного преимущества и обороне своей рыночной позиции.








Вертикальная интеграция имеет смысл только в том случае, если она приводит к усилению конкурентной позиции фирмы.








Большой недостаток вертикальной интеграции состоит в том, что она замыкает фирму внутри отрасли. Хотя действия компании охватывают большинство этапов отраслевой цепочки ценностей и создают конку�рентное преимущество, к такому стратегическому движению следует подходить с осторожностью.








Достижение конкурентного преимуще�ства в отрасли, находящейся в состоя�нии стагнации или спада, обычно требует использования одной из трех стратегий: форсирование на растущих рыночных сегментах в отрасли; диф�ференциация на основе улучшения качества и инноваций или обеспече�ние наименьших издержек по сравне�нию с другими фирмами отрасли.








В раздробленных отраслях конкурен�ты обычно имеют стратегическую свободу: 1) осуществлять широкую конкуренцию или фокусироваться; 2) создавать конкурентные преиму�щества на базе низких издержек или на базе дифференциации.








В редких случаях фирме, находя�щейся на вторых ролях, удается успешно бросить вызов лидеру отрасли, копируя его стратегию








Стратегические возможности для фир�мы, имеющей слабые конкурентные возможности, включают в себя исполь�зование осторожного наступления для укрепления своих позиций, защиту существующих позиций, продажу себя другой фирме или стратегию "сбора урожая".








Привлекательность рынка


100					     0








_1106938606.unknown

