
АНАЛИЗ ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ
В ОТРАСЛИ И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ



«Начало начал» в выработке любой стратегии -                              
анализ «внешней среды» :

STEP - анализ.

Социальные факторы;

Технологические факторы;

Экономические факторы;

Политические факторы

(которые могут оказать 
влияние на позиции фирмы)

Ожидания «связанных» 
групп:

Потребители;

Владельцы;

Менеджеры;

Работники;

Органы власти.

Анализ конкурентной среды: кто наши конкуренты, 
каким образом они конкурируют с нами, какие будущие 
угрозы и возможности из этого вытекают.



СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 

При разработке стратегии необходим анализ внутренней и 
внешней среды компании – стратегический анализ, который 
является отправной точкой формирования стратегического плана..

Отраслевой и конкурентный анализ используются для  
анализа внешней ситуации (макроокружения) компании. 
Ситуационный анализ касается  ближайшего окружения фирмы 
(микроокружения).

Выбор стратегии определяется двумя моментами: во-первых, 
характер и структура  отрасли, в которой действует фирма, во-
вторых, позиция, которую фирма занимает в пределах отрасли.



Анализ «внешней среды»: 
что и как повлияет на Ваш бизнес?

СОЦИАЛЬНЫЕ ФАКТОРЫ:

•демографическая   ситуация; 

•культурные нормы;

•стиль жизни; 

•прогноз занятости;

•уровень доходов населения...

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ:

•появление новых технологий;

•увеличение глубины переработки;

•внедрение новых материалов;

•снижение энергозатрат;

•модернизация производства...

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ:

•экономический рост/спад;

•уровень налогообложения;

•ставка рефинансирования, доступность 
кредитов;

•стабильность денежной единицы;

•таможенное регулирование;

•инвестиционная привлекательность.

ПОЛИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ:

•степень государственного 
регулирования экономики;

•политическая стабильность и 
привлекательность власти;

•отношения с региональными 
властными структурами;

•законодательная база;

•антимонопольное регулирование..

ST
EP



От стратегического анализа к  стратегическому выбору



Менеджеры, предлагающие выбор направления развития 
компании или разработки стратегии без предварительного 
анализа текущего состояния компании (какие внешние условия    
существуют и каковы внутренние возможности), плохо 
подготовлены к решению этой задачи.

МЕТОДЫ АНАЛИЗА ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ В ОТРАСЛИ 
И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ



 Цель  — получить ответы на семь вопросов:
1. Каковы основные экономические показатели, характеризующие
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 конкурентные
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 перспектив
получения прибыли выше средней?
Ответы на данные вопросы формируют основу для понимания
среды, в которой действует фирма, и создают базу для разработки
стратегии, ориентированной.

МЕТОДЫ АНАЛИЗА ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ В ОТРАСЛИ 
И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ



 Факторы, которые необходимо изучить для того, чтобы определить 
основные характеристики отрасли:
• размеры рынка;
• масштабы конкуренции (конкуренция в местном, региональном
национальном или мировом масштабе);
• темпы роста рынка и стадия, на которой находится рынок
(начало подъема, быстрый рост и взлет, начало зрелости, конец
зрелости и насыщение, застой и старение, спад);
• число конкурентов и их относительные размеры — действует
ли в отрасли множество мелких компаний или в ней доминирует
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, слабо дифференцированными или
практически одинаковыми;

1     Каковы основные экономические показатели,
характеризующие отрасль?



• 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 низкого
уровня издержек производства;
• имеет ли кривая "обучение/опыт" в отрасли такой вил, чтобы
средняя цена изделия уменьшалась по мере того как кумулятивный
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.

Каковы основные экономические показатели,
характеризующие отрасль?



 ОСНОВНЫЕ ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ 
РЫНКА ЗЕРКАЛ ДЛЯ АВТОМОБИЛЕЙ





www.marchmont.ru



ПРИМЕРЫ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ВАЖНОСТИ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ ХАРАКТЕРИСТИК ОТРАСЛИ



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



Окончание ФП МРСО в 
2013 г.

* Ежегодный рост объема гос. финансирования  дан с учетом роста 
численности учащихся и запланированного роста ВВП

Сумма на поддержание учебного 
процесса (оборудование, биб. фонды и т.

д.) (10%), 
млрд. руб.

10%

В т.ч. расходы 
родителей на нужды 

школы – 84 млрд руб. в 
2014 г.

В т.ч. расходы 
родителей на 

дополнительную 
учебную литературу – 

45 млрд руб.

Динамика и прогноз государственных и 
частных расходов в общее образование 

1-11 классы в России в 2011-2020 гг. 

15



1616

* На основе данных РКП в тиражах

Динамика книжного рынка по сегментам, млн. 
экз.

Структура рынка по сегментам, %

Рынок учебной литературы – основной 
источник роста всего книжного рынка
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Группа «Эксмо-АСТ» купила сразу двух 
издателей учебников
Группа «Эксмо-АСТ», лидер отечественного книгоиздательского 
рынка, становится ведущим поставщиком и учебной литературы. 
Подконтрольный Олегу Новикову холдинг приобрел этим летом 
сразу два специализированных издательства — «Дрофу» и 
«Вентана-Граф» — и тем самым стал «безусловным вторым 
игроком» после «Просвещения» на рынке школьных учебников.
Интерес к рынку учебной литературы Новиков объяснял желанием 
развивать группу «Эксмо-АСТ», которая «в своих масштабах на 
издательском рынке достигла потолка». Учебная литература, уверен 
Новиков, является главным драйвером развития стагнирующей 
книжной отрасли. «Это классика маркетинга: если рынок стагнирует, 
надо искать точки роста», — объяснял основной владелец и 
гендиректор «Эксмо-АСТ», называя учебную литературу 
«локомотивом, который может в широком смысле вытянуть всю 
индустрию».
15.08.2014
http://rbcdaily.ru/media/562949992145082



Модель пяти сил
1. Соперничество между продавцами внутри отрасли.
2. Попытки компаний из других отраслей завоевать покупателей
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.

2     Какие конкурентные силы действуют в отрасли
и каково их влияние?









Соперничество между продавцами
   Из всех пяти конкурентных сил наибольшее влияние 
оказывает конкурентная борьба между соперничающими 
фирмами, представляющими однотипные товары и услуги.
Принцип конкурентных рынков.
Использование конкуренции среди соперничающих фирм — 
динамичный, меняющийся процесс, при котором фирмы 
инициируют новые наступательные и оборонительные 
действия, постоянно меняя одно конкурентное оружие на 
другое.



http://www.slideshare.net/OksanaShmotina/5-21843000?utm_source=slideshow02&utm_medium=ssem
ail&utm_campaign=share_slideshow_loggedout











ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ИНТЕНСИВНОСТЬ 
КОНКУРЕНЦИИ.

1. Конкуренция усиливается с увеличением числа 
соперничающих фирм, по мере того как выравниваются их 
размеры и объемы производства. Чем большее число 
соперников, тем больше вероятность появления новых, 
творческих стратегических инициатив.
2. Обычно конкуренция сильна, когда спрос на продукцию 
растет медленно. 
3. Конкуренция усиливается, когда условия хозяйствования в 
отрасли толкают фирмы на снижение цен или на применение 
других средств увеличения объемов продаж и производства.
4. Конкуренция усиливается, когда затраты покупателей при 
переходе с  одной марки потребления на  другую невелики.
5. Конкуренция усиливается, когда одна или несколько 
компаний не удовлетворены своей долей рынка и пытаются 
ее увеличить за счет доли конкурентов.



ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ИНТЕНСИВНОСТЬ 
КОНКУРЕНЦИИ.

6. Конкуренция усиливается пропорционально росту прибыли 
от успешных стратегических решений.
7. Конкуренция становится интенсивной, когда затраты на то, 
чтобы покинуть рынок выше, чем на то, чтобы остаться на 
нем и принять участие в конкурентной борьбе.
8. Ход конкуренции тем менее предсказуем, чем больше 
различаются приоритеты фирм, их стратегия, ресурсы, 
личные качества их руководителей и страны, где они 
зарегистрированы.
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.



www.expert-ural.com/archive/8-500/pod-odnim-nebom.html



По данным издания Air Transport World, испытывающий трудности чешский 
перевозчик, который объявил о проведении реструктуризации еще в сентябре 2014 г., 
нуждается примерно в 20 млн долл. 
Весной 2013 г. южнокорейская авиакомпания Korean Air приобрела 44% акций 
перевозчика, чем спасла ее от банкротства.
 Korean Air подтвердила, что окажет содействие в финансовой стабилизации Czech 
Airlines и предоставит ей средства. 
Согласно правилам Евросоюза авиакомпании, не принадлежащие ЕС, могут быть 
владельцами только до 50% акций европейской авиакомпании. Чтобы оказать 
помощь чешскому перевозчику, Korean Air договорилась с пражской авиакомпанией 
Travel Service, чтобы та приобрела 34% акций авиакомпании у Czech Aeroholding. В 
настоящий момент Czech Aeroholding находится в процессе передачи акций, после 
чего доля участия этой государственной компании сократится с 53,74 до 19,74%.

http://www.ato.ru/content/czech-airlines-ishchet-finansovoy-pomoshchi-u-korean-air

Czech Airlines ищет финансовой помощи у Korean Air



Оценивая силу давления на компанию конкурирующих фирм, 
разработчик стратегии должен идентифицировать вид 
конкурентного "оружия", которое определяет развитие 
конкурентной борьбы, и оценить, как соперничество влияет на 
рост доходов. Считается, что конкуренция интенсивна, если 
действия фирм-конкурентов снижают среднюю прибыль в отрасли, 
умеренна, 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 
соперничества делают конкурентную борьбу в отрасли жестокой.



http://www.slideshare.net/OksanaShmotina/5-21843000?utm_source=slideshow02&utm_medium=sse
mail&utm_campaign=share_slideshow_loggedout





http://www.slideshare.net/OksanaShmotina/5-21843000?utm_source=slideshow02&utm_medium=ssemail&
utm_campaign=share_slideshow_loggedout

















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



Компаниям, все же намеревающимся  вступить в новую 
отрасль, необходимо прежде “прояснить” для себя 

следующие вопросы, и только потом принимать какое-либо 
решение: 

▪ Какова жизнеспособность новой отрасли?
▪ Какие тенденции могут изменить существующее в ней 

положение дел?
▪ Что делают лидеры отрасли? Почему они это делают?
▪ Как будут выглядеть лидеры отрасли через 5 лет?
▪ Куда движется отрасль в целом?
▪ Кто из конкурентов собирается стать лидером в будущем?
▪ Имеются ли у них способности для этого?
▪ Каковы будут желания потребителей в ближайшем будущем?
▪ Каковы ключевые факторы успеха в новой  отрасли?
▪ Насколько все это является подходящим и посильным для 

нас?

Отрасль, по мнению М. Портера, - это основная единица 
стратегического анализа



Что можно этому противопоставить?
•Разработка и производство новых, более привлекательных 
продуктов.

•Улучшение качества обслуживания при продаже и 
распространении товара.

•«Рекламные атаки» на потребителя.
•Изменение ценовой политики.

•Наличие заменителя "задает" потолок цен в 
отрасли

•Существует необходимость доказывать 
преимущества над заменителем

•Насколько сложным или дорогим может 
переключение потребителей на 
замещающую продукцию?

Индикаторы конкурентной силы заменителей - скорость роста их продаж, 
планы расширения мощностей под их выпуск и прибыльность производителя.

давление со стороны                           товаров - 
заменителей (субститутов)

Одна из  выявленных М. 
Портером конкурентных 
сил касается легкости, с 

которой покупатель 
может заменить один 

тип продукта или услуги 
другим.



Влияние на конкуренцию в отрасли товаров-субститутов

Во-первых, наличие доступных и конкурентоспособных 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.
Во-вторых, наличие заменителей дает возможность 
потребителям сравнить качество и характеристики 
продукции, а не только ее цену.
В-третьих, еще один важный показатель конкурентной силы 
заменителей оценивает, сложно ли для потребителей 
переключиться на заменители и насколько это дорого для 
них.



http://www.slideshare.net/OksanaShmotina/5-21843000?utm_source=slideshow02&utm_medium=ssemail&utm
_campaign=share_slideshow_loggedout



Мировой рынок цифрового контента в 
процентном соотношении

Источник: компания J’son & Partners Consulting



Динамика роста легального рынка 
электронных книг в России в 2011-2013 гг., 

млн руб.



Объём продаж устройств для чтения электронных 
книг в России в 2008-2013 гг., тыс. штук



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



Конкурентная сила поставщиков

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 
использования своей продукции, а также ее доставку.



http://www.slideshare.net/OksanaShmotina/5-21843000?utm_source=slideshow02&utm_medium=ssemail&utm_c
ampaign=share_slideshow_loggedout











Конкурентная сила поставщиков

О резком росте цен на бумагу сообщила в частности Торгово-
промышленная палата России. Рост цен составил до 68 %. При этом 
еще в декабре Троицкая бумажная фабрика пожаловалась на 
подорожание целлюлозы производства Архангельского ЦБК и группы 
«Илим» К настоящему времени ФАС направила запросы на 
крупнейшие ЦБК России. Ответ в антимонопольном ведомстве 
рассчитывают получить в конце февраля.
Подорожанием бумаги обеспокоены и в правительстве России. Так, 
министр связи и массовых коммуникаций Николай Никифоров 
направил премьеру Дмитрию Медведеву письмо о возможном 
коллапсе в печатной отрасли из-за завышения цен на бумагу. Также 
беспокойство высказывают представители Гильдии издателе: по 
имеющейся у них информации с 1 марта стоимость газетной бумаги 
возрастет на 15 %.
http://fedpress.ru/news/econom/news_business/1423116192-fas-vyyasnit-pochemu-podo
rozhala-rossiiskaya-bumaga



Конкурентная сила поставщиков
Barry Callebaut – это крупнейший в мире по продажам производитель 
кондитерских изделий, продуктов из какао и шоколада, работает в 
пищевой промышленности.
Одна из основных проблем в отрасли – беспрестанный рост цен на 
какао. В прошлом году цены сильно колебались, достигая рекордных 
высот из-за опасений скудного урожая какао и спекулятивных 
продаж. В июле были отмечены самые высокие цены за 33 года, и 
даже несмотря на то, что они упали, все равно они остаются 
достаточно высокими. 
Профессионалы сомневается, что эта тенденция изменится, и 
поэтому компания решила искать новые пути, как сделать свою 
продукцию более дешевой, но при этом сохранить качество.

http://www.execmba.ru/joebloggs/article?jbai=656



Конкурентная сила покупателей

Принцип конкурентных рынков
Покупатели становятся более влиятельной
конкурентной силой с ростом их возможности 
взаимодействовать на цены, качество, уровень 
обслуживания и другие условия продаж.



http://www.slideshare.net/OksanaShmotina/5-21843000?utm_source=slideshow02&utm_medium=ssemail&ut
m_campaign=share_slideshow_loggedout











• Когда они существенно заинтересованы в экономии средств, поскольку 
приобретаемый ими товар составляет значительную часть их общих 
издержек. 

•доминирующий объем закупок осуществляется одним или несколькими 
клиентами: клиенты способны сформировать «консолидированную» 
группу;

•фирма - производитель имеет только стандартную продукцию;
•у клиентов есть возможность менять  поставщика (продавца);
•клиент может сам стать производителем того, что закупает (обратная 
интеграция);

•информационная осведомленность клиента о продавце.

Область давления клиента на фирму:
-требование понижения цены продукта:
-требования повышения качества;
-сокращение времени поставки;
-льготные условия финансовых расчетов.

Способы противодействия давлению:
-дифференциация продаваемой продукции;
-расширение числа постоянных клиентов;
-возникновение больших затрат у клиента в 
случае смены продавца.

 покупатели могут иметь способность добиваться снижения 
цен



Основные российские производители зеркальных 
поверхностей для наружных автозеркал

  



Прогноз объемов производства автомобилей на 
территории РФ с 2009 по 2012 г.г. тыс. штук.



Силы. влияющие на конкурентную ситуацию на российском рынке 
зеркальных поверхностей



Силы. влияющие на конкурентную ситуацию на мировом рынке 
зеркальных поверхностей



Как видно из сопоставления слайдов , конкурентная ситуация на 
мировом и российском рынке схожа. 
Наиболее сильное воздействие на рынок оказывают потребители, 
производители первого уровня, которые в свою очередь, зависят от 
ограниченного числа сильных автокомпаний. Так как продукция 
стандартизирована, потребителям зеркальных поверхностей легко 
переключиться от одного поставщика к другому, поэтому они жестко 
диктуют условия поставщикам.
Еще одна особенность рынков – раздел их между несколькими 
сильными игроками. При ухудшении конкурентной ситуации борьба 
между ними будет иметь ожесточенный характер, так как 
возможности примерно равны.



Конкурентная стратегия компании тем эффективнее, чем 
больше она обеспечивает защиту от пяти конкурентных 
сил, влияет на законы конкуренции в отрасли на благо 
компании и способствует созданию дополнительного 
конкурентного преимущества.



Идеальная ситуация - покупатель и поставщик обладают 
небольшой рыночной властью, хорошие заменители отсутствуют, 
барьеры для входа относительно высоки, а соперничество между 
существующими продавцами носит умеренный характер.

Для успешного противодействия конкурентным силам должна быть 
разработана стратегия, которая:

•Насколько это возможно, ограждала бы компанию от действия 
конкурентных сил;

•Обеспечила бы создание прочной и безопасной позиции компании, 
которая дала бы ей преимущества в тех условиях конкуренции, 
которые сложились в отрасли;

•Влияла бы на принципы конкуренции в отрасли в выгодном для 
компании направлении.

Если все так -  ваше 
счастье.

Если что-то не так - надо 
сильно задуматься...





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, приводящие
к изменению условий конкуренции и ситуации в целом. 
Задача анализа движущих сил состоит в разделении главных причин, 
приведших к изменениям в отрасли, и несущественных; обычно не 
больше трех или четырех выделенных факторов являются
движущими силами.

3     Что вызывает изменения в структуре 
конкурентных сил в отрасли и в окружающей среде?



Наиболее часто встречающиеся движущие силы
• Изменения в долгосрочных тенденциях экономического 
роста отрасли.
• Изменение в составе потребителей и в способах 
использования товара.
• Внедрение новых продуктов.
• Технологические изменения.
• Изменения в системе маркетинга.
• Выход на рынок или уход с него крупных фирм.
• Распространение ноу-хау.
• Возрастающая глобализация отрасли.
• Изменение структуры затрат и производительности.
• Переход потребительских предпочтений.
• Влияние изменений в законодательстве и в политике 
правительства.
• Изменение общественных ценностей, ориентации и образа
жизни.
• Уменьшение влияния факторов неопределенности и риска.



ОЦЕНКА ВЛИЯНИЯ ДВИЖУЩИХ СИЛ 

Движущие силы отрасли так же, как другие факторы внешней среды 
оцениваются по трем критериям: важность для отрасли, степень 
влияния на организацию и направленность влияния.

Каждый фактор экспертным образом оценивается по :
•  важность для отрасли  (по шкале: 3 – сильное значение, 2 – 

умеренное значение, 1 – слабое значение);
•  степень влияния на организацию (по шкале: 3 – сильное 

влияние, 2 – умеренное влияние, 1 – слабое влияние, 0 – отсутствие 
влияния);

•  направленность влияния  (по шкале: +1 – позитивное 
направленность, -1 - негативное направленность).
Далее все три оценки умножаются. Полученная таким образом 

интегральная оценка показывает степень важности фактора для 
организации.

Таблица 1 - Методика оценки факторов внешней среды
Факторы 
среды

Важность для 
отрасли
(А)

Влияние на 
организацию
(В)

Направленность 
влияния (С)

Степень 
важности 
(Д=А*В*С)





Влияние фактора «Интернет» на каждую из 5-ти 
сил

1. Интернет предоставляет потребителю доступ практически ко всей необходимой для 
покупки информации, зачастую делающим его более компетентным, чем сами продавцы. 
Расширение рынка сбыта вместе с положительным моментом имеет и отрицательный. 
Отныне покупатель не привязан к поставщику. Все это, несомненно, усиливает позицию 
потребителя, позволяя ему навязывать свои условия продажи.
2. Интернет существенно снижает необходимость серьезных вложений в отдел продаж и 
обеспечение доступа к каналам сбыта. Результатом этого являются низкие входные 
барьеры. Интернет создает ситуацию, когда существенно нивелируется разница между 
крупными и мелкими предприятиями.
3. Интернет также предоставляет новые возможности получения знания о заменителях 
продукта или сервиса, что существенно увеличивает их количество.
4. Поскольку интернет доступен практически всем и каждому, сохранять свое отличие от 
конкурента становится все сложнее. Увеличивается конкурентная борьба между 
компаниями, работающими на одном рынке.
5. Расширение рынка сбыта несет с собой и появление все новых компании, вступающих 
в борьбу за потребителя, конкуренция продолжает постоянно усиливаться.
6. Интернет смещает акцент от переменных издержек (variablecosts) в сторону 
фиксированных издержек (fixedcosts), что заставляет компании конкурировать в области 
цены на товар или сервис. В результате этого прибыльность в целом по отрасли начинает 
существенно снижаться.
7. По мере того, как потребитель станет все более и более интернет-грамотным, барьеры 
переключения от одного интернет-продавца к другому будут все более и более низкими. 
Компании будут вынуждены постоянно демонстрировать более выгодные предложения по 
сравнению с конкурентами.



Карта стратегических групп — инструмент, позволяющий отобразить
различные конкурентные позиции соперничающих в отрасли фирм.
Алгоритм составления карты стратегических групп:
• Установить весь спектр характеристик, которые отличают фирмы одной 
отрасли между собой. Типичными характеристиками являются: уровень 
цены/качества (высокий, средний, низкий), географический масштаб 
деятельности (местный, региональный, национальный, глобальный), 
степень вертикальной интеграции (отсутствует, частичная, полная), 
ассортиментный набор продукции (широкий, узкий), использование 
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 стратегическое
пространство, в одну стратегическую группу.
• Нарисовать окружности вокруг каждой стратегической группы, которые 
должны быть по диаметру пропорциональны доле этой группы.

4   Какие компании имеют наиболее сильные/слабые 
конкурентные позиции?



Карты стратегических групп





Основные моменты построения карт позиционных групп

Чтобы точно нанести на карту стратегические группы, необходимо 
придерживаться следующих принципов: 

Во-первых, корреляция двух переменных, откладываемых по 
двум осям графика, не должна быть высокой, 

Во-вторых, наносимые по осям графика переменные должны 
отражать существенные отличия позиций конкурентов, 

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

В-четвертых, размер вычерчиваемых на карте кругов должен 
быть пропорционален суммарному объему продаж фирм 
соответствующих групп, 

В-пятых, если существует более двух переменных, которые 
могут быть использованы в качестве осей графика, то следует 
строить несколько графиков. 



Основные моменты построения карт позиционных групп

В-шестых, если известно, что некоторые фирмы пытаются 
изменить свою конкурентную позицию, то на карте стратегических 
групп отмечают в виде стрелки, предполагаемое направление 
перехода - это помогает более ясно представить картину 
конкурентной борьбы,

В-седьмых, следует обратить внимание при анализе является 
определение зависимости между потенциалом прибыли различных 
стратегических групп и сильными и слабыми сторонами рыночных 
позиций каждой группы.

Одним словом, чем теснее располагаются стратегические 
группы на карте, тем сильнее будет конкурентная борьба. 
Самыми близкими (после фирм одной и той же стратегической 
группы) являются конкурирующие фирмы из соседних стратегических 
групп. Часто фирмы, расположенные в разных секторах карты, могут 
вовсе не конкурировать друг с другом. 



http://human.snauka.ru/2014/08/7405



5     Конкурентный анализ (стратегические подходы / 
возможные действия ключевых конкурентов)
Обобщение сведений о целях и стратегиях конкурентов с помощью 

приведенной ниже таблицы и карт стратегических групп бывает достаточно, 
чтобы диагностировать намерения конкурирующих компаний. 

От стратегических намерений конкурентов зависит, какие ответные 
шаги будут лучшими для компании в данный момент:
• Либо защита от действий конкурентов,
• Либо применение наступательных стратегий 

Агрессивные конкуренты являются источниками новых 
стратегических инициатив, удовлетворенные соперники продолжают 
свою нынешнюю стратегию с небольшими уточнениями, беспокойные и 
бедствующие соперники могут перейти к свежим стратегическим 
действиям нападающего или защитного плана. 

Основные способы получения информации о конкурентах: 
отслеживание общественных заявлений относительно их намерений и 
планов, изучение прошлых действий и стиля руководства топ-менеджеров 
конкурирующих фирм, посещение презентаций и иных публичных 
мероприятий конкурентов.



КЛАССИФИКАЦИЯ ЦЕЛЕЙ И СТРАТЕГИЙ 
КОНКУРЕНТОВ

Область конкуренции 
Стратегичес-
кие претензии

Цели по 
размерам 
рынка 

Конкурентная 
позиция/
ситуация

Стратегичес-
кое поведение

Конкурентная 
стратегия

Локальная
Региональная
Национальная
Многонациона-
льная
Глобальная

Быть лидером
Превзойти существующе-го лидера отрасли
Войти в лидирующую пятерку 
Войти в первую десятку
Подняться на одну или две ступени в рейтинге
Превзойти конкретного советника (не обязательно лидера) 
Сохранить позицию
Только выживание 

Агрессивная 
экспансия 
путем 
приобретений 
и внутреннего 
роста
Экспансия 
путем 
приобретений
Экспансия 
путем 
внутреннего 
роста
Сохранение 
существующей 
доли
Расширение 
рынка с целью 
получения 
кратковремен-
ной прибыли

Хватающий, 
находящийся в 
движении
Хорошо 
защищающий-
ся, способный 
удержать 
существующее 
положение
Держится в 
середине 
группы
Пытающийся 
усилить 
позицию
Отбивающий-
ся, теряющий 
почву
Отступающий 
на защитную 
позицию

В основном 
нападение
В основном 
защита
Комбинация 
защиты и 
нападения
Агрессивное, 
рисковое
Консерватив-
ный 
последователь

Стремление к 
ценовому 
лидерству
Фокусирование 
на рыночных 
нишах
Преследование, 
основанное на 
дифференциа-
ции по качеству, 
сервису, 
технологии, 
диапазону 
товаров, 
имиджу, другим 
качествам



6                    КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА

Ключевые факторы успеха (КФУ) – главные определители финансового и 
конкурентного успеха в данной отрасли. Их идентификация – один из главных 
приоритетов разработки стратегии. Они могут  являться краеугольными камнями 
построения стратегии, однако могут меняться от отрасли к отрасли. Обычно для 
отрасли характерно три-четыре таких фактора, а из них один-два наиболее важны. 
Компания может получить конкурентное преимущество, концентрируя усилия на 
одном или более КФУ. Задачей анализа является выделение КФУ для вашей отрасли.



Отраслевые ключевые факторы 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.



КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА
1. Факторы, связанные с технологией:

•комплексность в научных исследованиях (особенно в наукоемких 
отраслях);

•способность и инновациям в производственных процессах
•способность к инновациям в продукции
•роль экспертов данной технологии
2. Факторы, связанные с производством:

•  эффективность низко затратного производства (экономия на 
масштабе производства, эффект накопления опыта);

•качество производства;
•высокая фондоотдача;
•размещение производства, гарантирующее низкие издержки;
•обеспечение адекватной квалифицированной рабочей силой;
•высокая производительность труда (особенно в трудоемких 
производствах);

•дешевое проектирование и техническое обеспечение;
•гибкость производства при изменении моделей и размеров. 



КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА 
3. Факторы, связанные с распределением:

•мощная сеть дистрибьюторов/дилеров;
•возможность достаточных доходов в розничной сети;
•собственная торговая сеть компании;
•коммерческое искусство;
•быстрая доставка.
4.Факторы, связанные с маркетингом:

•хорошо испытанный, поверенный способ продаж;
•удобный, доступный сервис и техобслуживание;
•точное удовлетворение покупательских запросов;
•широта диапазона товаров;
•притягательный дизайн и упаковка;
•способность к точной, ясной рекламе;
•гарантии покупателям.



КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА 
5. Факторы, связанные с квалификацией:

•выдающиеся таланты;
•эксперты в области проектирования;
•эксперты в области технологии;
•способность получить в результате разработки новые продукты в фазе 
НИОКР и быстро вывести их на рынок.
6. Факторы, связанные с возможностями организации:

•первоклассные информационные системы;
•способность быстро реагировать на изменение  рыночных условий;
•компетентность в управлении и наличие управляющих ноу-хау.
7. Другие типы КФУ:

•благоприятный имидж и репутация;
•осознание себя как лидера;
•удобное расположение;
•приятное, вежливое обслуживание;
•доступ к финансовому капиталу;
•патентная защита;
•ноу-хау в контроле качества;
•общие низкие издержки.



КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА ООО «Сикор» 

www.marchmont.ru



7           Перспективы отрасли и общая привлекательность 
Заключительным этапом анализа отрасли и конкуренции является 

обзор всей отраслевой ситуации и формирование заключения о 
привлекательности или непривлекательности отрасли как в 
краткосрочном, так и долгосрочном периоде.

Важными факторами, принимаемыми во внимание при 
формировании заключения о привлекательности отрасли, 
являются:
• Потенциал для роста отрасли и рынка;
• Благоприятное или неблагоприятное влияние движущих сил;
• Потенциал для входа-выхода крупных фирм;
• Стабильность-нестабильность спроса в отрасли;
• Будут ли конкурентные силы слабее либо сильнее;
• Оценка степени риска и неопределенности в отрасли в будущем.
• Оцениваются ли перспективы получения прибыли в отрасли выше 

или ниже среднего уровня.



  Схема проведения анализа отрасли и конкурентной среды 



На основе отраслевого анализа мы должны определить, какой из 
четырех возможных типов стратегического поведения будет для 

нас наиболее подходящим:

▪ Продолжение той же деятельности в рамках той же 
структуры отрасли. Это приводит нас к стратегиям, которые 
направлены на улучшение показателей эффективности, 
например, сокращение затрат или способы создания большей 
ценности для потребителей.

▪ Продолжение той же деятельности, но с изменением 
структуры отрасли. Поглощение конкурентов, интеграция 
вперед или назад, альянсы, новые способы доставки продукции 
потребителям.

▪ Новая деятельность в рамках той же структуры отрасли. 
Разработка новых продуктов, предоставление дополнительных 
услуг, выявление незанятых “рыночных ниш”.

▪ Изменение деятельности и структуры. Изменение базовой 
природы отрасли на основе “прорывных” инноваций.



Привлекательность отрасли или сегмента – величина переменная.
Можно и нужно использовать любую возможность, чтобы ее 

увеличить.


