ЛЕКЦІЯ 3. АНАЛІТИЧНІ МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ КОНКУРЕНТІВ 
У ГАЛУЗІ

Навчальні цілі:
· визначити сутність структурного аналізу галузей;

· вивчити особливості п’яти конкурентних сил;

· з’ясувати напрямки конкурентної стратегії;
· ознайомитися зі стратегічними групами та суперництвом між фірмами.
План

1. Структурний аналіз галузей.

2. Внутрішньогалузевий структурний аналіз.

Основні терміни та поняття: 

· структура галузі;
· п’ять конкурентних сил;

· бар’єри входження в галузь;

· бар’єри виходу з галузі;

· напрямки конкурентної стратегії;
· стратегічні групи;
· інтенсивність конкурентної боротьби за споживача.
1. Структурний аналіз галузей

Сутність формулювання конкурентної стратегії складається у зіставленні компанії і її оточення. Структура галузі значною мірою визначає конкурентні правила гри, а також варіанти стратегій, що розробляють для фірми. 
Стан конкуренції в галузі залежить від п’яти основних конкурентних сил. Сукупний вплив цих сил визначає кінцевий потенціал прибутковості в галузі, вимірюваний як довгостроковий показник прибутку на інвестований капітал. Не всі галузі мають однаковий потенціал.

(зверніть увагу. Завдання конкурентної стратегії будь-якої бізнес-одиниці полягає в тому, щоб знайти таку позицію в галузі, що дозволить їй щонайкраще захистити себе від цих конкурентних сил або впливати на них з вигодою для себе. 

Знання цих основних вихідних точок конкурентного тиску дозволяє зрозуміти вирішальні переваги та слабкі сторони компанії, стимулює позиціювання в галузі, вказує сфери, у яких стратегічні зміни можуть дати найбільший виграш і де галузеві тенденції здатні з найбільшою силою виявити себе як можливості або загрози. 

Галузь – група компаній, що виробляють продукти, які є близькими субститутами. 

П’ять конкурентних сил: загроза входження на ринок нових учасників; загроза появи субститутів; ринкова влада покупців; ринкова влада постачальників; суперництво між діючими конкурентами. 
Розглянемо ці п’ять конкурентних сил ринку.

І. Загроза входження в галузь нових конкурентів. 
Нові конкуренти, що входять у галузь, несуть із собою нові виробничі потужності, прагнення захопити частку ринку, а найчастіше й значні ресурси. У результаті можуть знизитися ціни або підвищитися витрати діючих підприємств, що скорочує їх прибутковість. 

Ступінь загрози входження в галузь залежить від існуючих бар’єрів входження. 

Бар’єри входження. Існують такі основні джерела виникнення бар’єрів для входження в галузь:
1. Економія на масштабі – означає скорочення питомих витрат на виробництво одиниці продукту (або на здійснення окремої операції або функції в загальному процесі виробництва продукту) при зростанні  абсолютних обсягів виробництва за певний період. Також економія на масштабі має місце при економії шляхом вертикальної інтеграції. 

2. Диференціація продукції – фірми, що діють у галузі, користуються перевагами відомого бренда та лояльності споживачів, що є результатом витрачених зусиль у сферах реклами та обслуговування, шляхом додання продуктові якісних відмінностей, або просто завдяки тому, що першими почали її виробництво. 

3. Потреба в капіталі – необхідність інвестувати значні фінансові ресурси для можливості успішно конкурувати, особливо якщо йдеться про ризиковані або авансові вкладення, що не відшкодовуються, в рекламу або наукові дослідження та розробки. 

4. Витрати перемикання. Бар’єр для входження в галузь створюється присутністю витрат перемикання, прикладом яких можуть бути разові витрати покупця, які він несе при переході від одного постачальника товару до іншого. Крім того, до витрат перемикання можуть входити витрати на перепідготовку персоналу; на придбання нового допоміжного обладнання; витрати, у тому числі часу, на тестування або перевірку якості нового джерела постачання; витрати, пов’язані з наданням технічної допомоги з боку продавця, і навіть психологічні витрати, пов’язані з розривом відносин. 
5. Доступ до оптових і роздрібних каналів збуту. Бар’єр для входження в галузь може виникнути у зв’язку з необхідністю для нового конкурента забезпечити збут свого продукту. Іноді цей бар’єр настільки високий, що для його подолання нова фірма повинна створювати зовсім новий канал збуту.

6. Вартісні перешкоди, що не пов’язані з масштабом – це чинники, що визначають найбільш істотні переваги такого роду:

· сприятливе розташування. Діючі фірми могли влаштуватися на зручних місцях до того, як ринкові сили «накрутили» ціни на продукцію до рівня, що відбиває її реальну вартість;
· державні субсидії. Пільгові державні субсидії можуть слугувати діючим фірмам джерелом довгострокової переваги;
· крива навчання або досвіду. У деяких видах бізнесу спостерігається тенденція до зниження питомих витрат з мірою нагромадження фірмою досвіду виробництва. Під зниженням витрат мається на увазі те, що працівники вдосконалюють свої навички та підвищують продуктивність (класична крива навчання), росте ефективність планування виробництва, використання встаткування, засобів виміру й контролю, розробляються спеціалізоване встаткування й процеси і т.д. Досвід може слугувати джерелом зниження витрат у маркетингу, збуті тощо, так само як у виробництві або окремих виробничих операціях.

Нові фірми, що не мають досвіду, неминуче матимуть більш високий рівень витрат у порівнянні з діючими та будуть змушені нести значні стартові збитки.

Державна політика. Держава може обмежити або навіть закрити входження в ту або іншу галузь за допомогою таких засобів як вимога ліцензування й обмеження на використання джерел сировини (наприклад, вугленосних шарів або схилів гір для будівництва гірськолижних трас). Політика уряду, безумовно, несе пряму суспільну вигоду, але нерідко має й вторинні наслідки, з погляду входження, які залишаються непоміченими.

2. Інтенсивність суперництва між діючими конкурентами.
Суперництво між діючими конкурентами набуває відому форму з використанням тактик, заснованих на ціновій конкуренції, рекламної боротьби, освоєнні нової продукції, розширенні обслуговування споживачів і наданні гарантій. У більшості галузей конкурентні дії однієї фірми впливають на її конкурентів і можуть спровокувати відповідні дії. Тобто фірми взаємозалежні.  

Деякі форми конкуренції, насамперед, цінова конкуренція, вкрай нестабільні та цілком можуть призвести до погіршення стану всієї галузі з погляду прибутковості. 

Інтенсивність суперництва є результатом ряду взаємодіючих структурних чинників:
А) численні або рівні за силою конкуренти. Коли кількість фірм значна, є велика ймовірність появи серед них бажаючих виділитися; 
Б) низькі темпи росту в галузі – перетворюють конкуренцію в галузі в боротьбу фірм за збільшення частки на ринку. Такі «перегони» зазвичай більш нестійки, ніж конкуренція в ситуації швидкого розвитку галузі;
В) високий рівень постійних витрат або витрат на зберігання. За даних чинників всі фірми зазнають значного тиску на користь повного завантаження потужностей, що швидко збільшує ціни, і навпаки, наявність надлишкових потужностей викликає хвилю зниження цін;
Г) відсутність диференціації або витрати перемикання. У випадках, коли продукт або послуга сприймаються як предмет споживання, вибір покупця значною мірою заснований на ціні й обслуговуванні, у результаті виникає тиск, що викликає інтенсивну конкуренцію цін і обслуговування. З іншого боку, диференціація продукту створює захист від конкурентних зіткнень, оскільки покупці мають переваги та лояльність до конкретних продавців. Витрати перемикання мають той самий ефект;
Д) велике збільшення виробничих потужностей. Коли економія на масштабі стимулює збільшення потужностей, то такі збільшення можуть постійно порушувати рівновагу галузевого попиту та пропозиції, особливо за тих випадків, коли є небезпека концентрації таких збільшень. Галузь час від часу може характеризуватися періодами надлишкового нагромадження потужностей і зниження цін;
Е) розмаїття конкурентів. Конкуренти розрізняються за стратегіями, походженням, персоналом, відносинами з материнськими компаніями, мають різні цілі, методи ведення конкуренції і можуть постійно зіштовхуватися один з одним у процесі. Стратегічний вибір, правильний для одного конкурента, виявиться помилковим для інших;
Ж) високі «стратегічні ставки». Суперництво в галузі стає ще більш нестійким, якщо низка фірм роблять високі ставки на досягнення успіху в цій галузі. Наприклад, диверсифікована фірма може надавати великого значення досягненню успіху в певній галузі з метою просування загальної корпоративної стратегії.  

Високі бар’єри для виходу. Бар’єри для виходу з галузі – це економічні, стратегічні та психологічні чинники, що утримують компанії на конкурентному полі навіть при низьких доходах або збитковості. 
Основними джерелами бар’єрів для виходу є:
· спеціалізовані активи. Висока спеціалізація активів для даного бізнесу або місце розташування підприємства припускають їх невисоку ліквідаційну вартість, або високі витрати на передачу іншому власнику, або конверсію;
· постійні витрати, що пов’язані з виходом (трудові угоди, витрати на переміщення, підтримку потужностей для виробництва запасних частин і т.п.);
· стратегічні взаємозв’язки (взаємозв’язки між бізнес-одиницею й іншими підрозділами компанії з погляду іміджу, маркетингового потенціалу, доступу до фінансових ринків, спільного використання потужностей і т.д.). Ці чинники змушують фірму надавати великого стратегічного значення своїй присутності в даному бізнесі;
· психологічні бар’єри. Небажання менеджменту ухвалювати економічно обґрунтовані рішення про вихід – викликані такими чинниками, як ідентифікація з даним конкретним бізнесом, лояльність стосовно співробітників, побоювання перервати власну кар’єру й ін.;
· державні та соціальні обмеження. Заборона або дії з боку уряду країни проти виходу з галузі/ринку обумовлено його заклопотаністю з приводу втрати робочих місць і негативного впливу на регіональну економіку. 

3. Тиск з боку продуктів-субститутів.
Конкуренція в широкому змісті відбувається не тільки в межах галузі, але й між всіма фірмами даної галузі та галузями, що випускають продукти-субститути. Субститути обмежують потенційну прибутковість галузі, встановлюючи бар’єр цін для діючих у ній фірм. Чим більш приваблива альтернативна цінова характеристика субститутів, тим міцніше перешкода, що стримує галузевий прибуток.

Найбільшої уваги заслуговують ті продукти-субститути, які: 1) характеризуються ціновою динамікою, що поліпшує їх позиції стосовно   традиційного продукту галузі, або 2) виробляються галузями з високим рівнем прибутку. Наприклад, в індустрії охорони та безпеки сильним субститутом є електронні системи сигналізації. Більш того, їх значущість може тільки збільшуватися, якщо трудомісткі охоронні функції неминуче збільшуються у ціні, тоді як електронні системи вдосконалюються та дешевшають. Адекватною відповіддю з боку охоронних фірм у цьому випадку є не спроба перевершити електронні системи за всіма статтями, а пакетна пропозиція охоронців й електронних систем на базі перетворення співробітників у кваліфікованих операторів.

4. Ринкова влада покупців.
Покупці конкурують із галуззю, змушуючи ціни знижуватися, вимагаючи на ринку продуктів більш високої якості або більшої кількості послуг, зіштовхуючи конкурентів один з одним. Перевага кожної з найважливіших для галузі груп покупців залежить від низки характеристик ринкової ситуації і відносної частки її закупівель продукції галузі в порівнянні із загальним обсягом галузевого випуску. 
Група покупців має значний вплив за наявності таких умов:
1. Група характеризується високою концентрацією або купує значну частку продукції продавця. Значний обсяг продажів, що приходиться на частку покупця, підвищує значимість його бізнесу для продавця. Великі покупці є особливо потужною силою, якщо галузі властиві високі постійні витрати, що змушують прагнути до повного завантаження потужностей .

2. Закуповувана галузева продукція становить значну частку закупівель або витрат покупця. У цьому випадку покупці схильні проводити при закупівлі ретельний відбір і витрачати ресурси на пошук товарів за сприятливими цінами. Як правило, чутливість покупців до ціни значно менша, коли їх закупівлі в даній галузі становлять невелику частку їх витрат.

3. Продукти, що купують у галузі, є стандартними або недиференційованими. Покупці, впевнені в тому, що завжди знайдуть альтернативне джерело постачання, можуть змусити компанії грати один проти одного.
4. Покупець не несе істотних витрат перемикання. Витрати перемикання прив’язують покупця до певних продавців. І навпаки, влада покупця підсилюється, якщо витрати перемикання високі у продавця.

5. Покупець має низький рівень прибутку. Низький прибуток створює сильні стимули до закупівель за більш низькими цінами. У той же час, всокоприбуткові покупці, як правило, менш чутливі до цін (якщо даний товар не становить значну частку їх витрат) і схильні піклуватися про довгострокове благополуччя своїх постачальників.

6. Є реальна загроза здійснення покупцями вертикальної інтеграції попередніх стадій виробництва. Якщо покупці або частково інтегровані, або загрожують інтегрувати у своє виробництво його попередні стадії, вони отримують можливість домагатися цінових поступок. Влада покупця може бути частково нейтралізована, якщо фірми даної галузі висувають зустрічну загрозу вертикальної інтеграції наступних стадій виробництва, тобто  проникнення в галузь покупця.

7. Продукт галузі не впливає на якість продукту або послуги покупців. Якщо якість продукту покупців надто залежить від продукту даної галузі, то покупці, як правило, менш чутливі до цін. 

8. У покупця є повна інформація. Якщо покупець має повну інформацію про попит, фактичні ринкові ціни та навіть витрати постачальника, це, як правило, дає йому більшу силу при веденні переговорів. Маючи повну інформацію, покупець має більше можливостей забезпечити найбільш сприятливі ціни в порівнянні з іншими та спростувати заяви постачальників про те, що такі ціни загрожують їх життєздатності.

Вибір компанією груп покупців для продажу своєї продукції необхідно розглядати як найважливіше стратегічне рішення. 
5. Ринкова влада постачальників.
Постачальники здатні виявити ринкову владу над учасниками галузі загрозою підвищення цін або зниження якості товарів, що поставляють. Таким чином постачальники можуть викачувати прибуток з галузі, що виявиться нездатної відшкодувати це зростання цін підвищенням власних цін. 
Група постачальників має значну владу при наявності таких умов: 

1. У галузі домінує незначна кількість компаній і рівень концентрації вище, ніж у галузі, якій вона продає/постачає. Група постачальників, що продає свою продукцію більш фрагментованій групі покупців, як правило, здатна значно впливати на ціни, якість й умови поставки. 

2. Галузь не грає істотної ролі як споживач продукції групи постачальників. Якщо постачальники обслуговують ряд галузей і дана галузь займає незначну частку їх продажів, їх можливості в прояві влади зростають. Якщо ж галузь є важливим споживачем, успіхи постачальників тісно пов’язані з її успіхами, тому вони будуть прагнути дотримувати її інтереси не тільки в ціноутворенні, але й надаючи підтримку в таких сферах, як дослідження та розробки, а також лобіювання. 

3. Продукт постачальників є важливим вихідним ресурсом у бізнесі покупця. Такий ресурс може визначати ефективність виробничого процесу або якість продукції покупця, що підсилює владу постачальника. Ця ситуація особливо характерна для виробництва, що використає ресурси, не здатні зберігатися (швидко псуються) і не дозволяють покупцеві створювати запаси.

4. Продукція групи постачальників диференційована або створює витрати перемикання. Група постачальників висуває реальну загрозу вертикальної інтеграції наступних стадій виробництва. Такі дії позбавляють учасників даної галузі можливості домагатися поліпшення умов поставок.

5. Звичайно як постачальників розглядаються інші фірми, однак робоча сила також повинна бути визнана як постачальник, що володіє до того ж значною владою в багатьох галузях. Найважливішим додатковим чинником  оцінки робочої сили є рівень її організованості, а також ступінь попиту на її обмежені категорії. При високій організованості або обмеженості пропозиції робоча сила може мати значну владу.

Іноді фірма здатна поліпшити ситуацію із владою постачальників, як і з владою покупців, за допомогою стратегії. Вона може, наприклад, висунути загрозу інтеграції попередніх стадій виробництва, прагнути до усунення витрат перемикання тощо. 

2.  Внутрішньогалузевий структурний аналіз

Галузевий структурний аналіз може бути застосований на більш глибокому рівні, чим рівень галузі в цілому. П’ять основних конкурентних сил створюють умови, за яких конкурують всі фірми галузі. Однак необхідно  пояснити, чому одні фірми більш прибуткові, ніж інші, і як це пов’язане з їх стратегічним положенням. 

(зверніть увагу. Напрямки конкурентної стратегії:
1.
Якість продукції, включаючи сировину, специфікації, дотримання нормативів і допусків, споживчих властивостей і т.д.
2.
Технологічне лідерство: ступінь прагнення компанії до технологічного лідерства в порівнянні з копіюванням новітніх технологій; важливо відзначити, що фірма може бути лідером у технології, але свідомо не робити продукцію вищої якості. Якість і технологічне лідерство не завжди збігаються.
3.
Вертикальна інтеграція: розмір доданої вартості, що відбиває рівень інтеграції наступних і попередніх стадій виробництва, у тому числі наявність у фірми своєї системи збуту, ексклюзивних або власних роздрібних торговельних підприємств, мережі обслуговування тощо.
4.
Позиція за витратами: прагнення фірми до позиції низького рівня виробничих і збутових витрат на основі інвестицій у потужності й устаткування, що сприяють мінімізації витрат.
5.
Обслуговування: рівень надання фірмою додаткових послуг, що супроводжують її продукцію, у тому числі інженерно-технічна підтримка, власна мережа обслуговування, кредит і т.д.

6.
Політика ціноутворення: відносна цінова позиція фірми на ринку; цінова позиція, як правило, пов’язана з такими параметрами, як позиція за витратами й якістю продукції, однак ціна є самостійним стратегічним параметром і повинна розглядатися окремо.
7.
Левередж: показники використання позикових коштів і частка постійних витрат у повних витратах.
8.
Характер відносин з материнською компанією: вимоги до поводження підрозділу, що випливають із відносин між підрозділом і його материнською компанією. Фірма може входити до складу диверсифікованого конгломерату, бути ланкою вертикально інтегрованого ланцюга підприємств, підрозділом групи взаємозалежних підприємств у широкому секторі економіки, дочірнім підприємством іноземної компанії і т.д. Характер відносин з материнською компанією буде впливати на цілі управління, ресурси, якими володіє фірма, а можливо, і визначати деякі з її операцій або функцій, виконуваних разом з іншими підрозділами.
9.
Відносини з урядами країни базування та приймаючої країни. Держава базування може надавати ресурси або іншу підтримку фірмі, а також регулювати її діяльність або впливати на її цілі іншим способом. Уряди приймаючих країн нерідко виконують ті ж функції.

Стратегічні напрямки взаємозалежні між собою. В кожній галузі є фірми, для яких характерні різні, але внутрішньо погоджені комбінації стратегічних напрямків.

Стратегічні групи. Перший крок внутрішньогалузевого структурного аналізу складається в характеристиці варіантів стратегій всіх основних конкурентів за зазначеними стратегічними напрямками. Згодом це дозволяє виділити в галузі стратегічні групи. 
Стратегічна група є групою фірм галузі, що володіють однаковим або подібним варіантом стратегії. У галузі може бути тільки одна стратегічна група, якщо всі фірми проводять ту саму стратегію. Інша крайність – кожна фірма може бути самостійною стратегічною групою. Однак, зазвичай, є невелика кількість стратегічних груп, що відбивають істотні розходження в стратегії між фірмами галузі. 

Стратегічна група часто, але не завжди, відрізняється своїм підходом до продукту або маркетингу. Фірми можуть також мати подібні стратегії, але різні відносини з материнськими компаніями або урядами, що по-різному впливає на їх цілі. Стратегічні групи не є еквівалентом ринкових сегментів або стратегій сегментації, вони визначаються на підставі більш широкої концепції стратегічного положення.
Стратегічні групи, дотримуючись подібних стратегій, нерідко мають близькі показники частки ринку, випробовують схожі впливи й однаково реагують на зовнішні явища або конкурентні дії в галузі. Ці характеристики дозволяють скласти карту стратегічних груп і використати її як аналітичний інструмент.

За рідкими випадками, коли в галузі представлена тільки одна стратегічна група, цю галузь можна проаналізувати повністю, використовуючи методологію структурного аналізу. Якщо ж у галузі кілька стратегічних груп, аналіз ускладниться. Потенціал прибутковості фірм, що належать до різних стратегічних груп, часто неоднаковий, що спричиняється не тільки їх здатністю реалізації стратегії, але й різним впливом на них з боку п’яти основних конкурентних сил. 
Стратегічні групи та суперництво між фірмами. Присутність більш ніж однієї стратегічної групи в галузі створює певні наслідки для галузевої конкуренції за такими напрямками як ціна, реклама, обслуговування тощо.
Насамперед, слід зазначити, що наявність декількох стратегічних груп нерідко впливає на загальний рівень суперництва в галузі. Воно, як правило, підсилює суперництво, оскільки означає більшу відмінність або асиметрію між фірмами галузі. Розходження в стратегії і зовнішніх умовах призводять до розходжень у перевагах фірм щодо прийняття ризику, періоду планування, рівнів цін, якості й т.д. 
Інтенсивність конкурентної боротьби за споживача між стратегічними групами галузі визначають такі чинники: 

1. Найбільш сильного впливу на суперництво між стратегічними групами спричиняє їх ринкова взаємозалежність, або ступінь, за якого різні стратегічні групи конкурують за тих самих споживачів або за споживачів різних сегментів ринку. За умови високої ринкової взаємозалежності розходження в стратегії призводитимуть до найбільш сильних зіткнень, як, наприклад, у виробництві добрив, де споживач (фермер) – один для всіх груп. Якщо стратегічні групи спрямовані на різні сегменти, вони мають значно менший інтерес і несуттєвий вплив один до одного. Коли розходження між їх споживачами стають більш виразними, групи починають конкурувати в тій мірі, ніби належать до різних галузей. 

2. Наступний ключовий чинник, що впливає на конкуренцію, – ступінь диференціації продукту, обумовлений стратегіями груп. Якщо різні стратегії забезпечують різні та чітко помітні переваги брендів з боку споживачів, суперництво між групами матиме тенденцію до послаблення в порівнянні із ситуацією, коли пропоновані продукти виглядають як взаємозамінні. 

3. Чим більш численні та рівні за величиною (часткою ринку) стратегічні групи, тим більшою мірою, за інших рівних умов, асиметрія їх стратегії, як правило, підсилює конкурентну боротьбу. 
4. Останній чинник – стратегічна дистанція – означає ступінь, у якому стратегії різних груп відрізняються між собою за своїми ключовими параметрами (популярність брендів, позиції за витратами, технологічним лідерством і т.д.), а також за зовнішними умовами (відносини з материнськими компаніями та державою). Чим більше стратегічна дистанція між групами, тим імовірніше більш енергійні зіткнення між ними, за інших рівних умов. Фірми з істотно різними стратегічними підходами, як правило, мають зовсім різні ідеї про те, як вести конкуренцію, зазнають труднощів і брак часу, щоб зрозуміти поводження один одного, а також як уникнути помилкових реакцій і спалахів суперництва. 

Стратегічні групи та прибутковість фірм. Які чинники визначають ринкову позицію й, отже, потенціал прибутковості окремих фірм у галузі й як ці чинники співвідносяться з їх стратегічним вибором?
Основні чинники прибутковості фірм:
Загальні характеристики галузі:
1.
Загальногалузеві елементи структури, що визначають інтенсивність п’яти конкурентних сил і впливають однаково на всі фірми. До них належать темпи росту попиту на продукцію галузі, загальні можливості диференціації продукту, структура галузей-постачальників даної галузі, технологічні характеристики й інші чинники, що складають загальні умови конкуренції для всіх фірм галузі.
Характеристики стратегічних груп:
2.
Висота бар’єрів мобільності, що захищають стратегічну групу фірми.
3.
Ринкова влада стратегічної групи фірми стосовно споживачів і постачальників.
4.
Уразливість стратегічної групи фірми перед продуктами-субститутами.
5.
Схильність стратегічної групи фірми до суперництва з боку інших груп.

Позиція фірми в рамках її стратегічної групи:
6.
Рівень конкуренції усередині стратегічної групи.

7.
Масштаб фірми в порівнянні з іншими учасниками групи.

8.
Витрати входження в групу.

9.
Здатність фірми проводити або реалізовувати обрану стратегію на оперативному рівні.

Цей широкий спектр чинників у сукупності визначає перспективи прибутковості кожної фірми, а також їх потенційну частку ринку. Фірма стане найбільш прибутковою, якщо вона діє в сприятливій галузі та стратегічній групі галузі й має сильну позицію в цій групі.

Даний аналіз показує, що потенційно прибутковими стратегіями можуть бути стратегії різного типу. Останнім часом серед чинників, що визначають стратегічну позицію, великої уваги приділялося рівню витрат. Варто мати на увазі, що стратегія витрат є лише одним з багатьох підходів до створення бар’єрів. 
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