ЛЕКЦІЯ 6. ОСОБЛИВОСТІ КОНКУРЕНТНИХ СТРАТЕГІЙ БАЗОВИХ 
УМОВ ФУНКЦІОНУВАННЯ ГАЛУЗЕЙ

Навчальні цілі:
· визначити сутність конкурентних стратегій в галузях з низьким рівнем концентрації;

· вивчити особливості конкурентних стратегій в нових галузях;
· ознайомитися з особливостями конкурентних стратегій в зрілих галузях;
· визначити сутність конкуренції в глобальних галузях.
План
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3. Конкурентна стратегія в зрілих галузях.

4. Конкуренція в глобальних галузях.

Основні терміни та поняття: 

· рівень концентрації;

· ступінь зрілості галузі;

· бар’єри для виходу;
· фрагментовані галузі;
· інтенсивність міжнародної конкуренції;
· конкурентна стратегія;
· ретельно керована децентралізація;

· спеціалізація;
· географічне фокусування; 

· інтеграція;
· технологічні інновації;
· нова галузь;
· зріла галузь;
· стратегічні альтернативи; 
· глобальні галузі;
· зовнішні чинники глобалізації;
· глобальне фокусування;
· стратегія захищеної ніші.
1. Конкурентна стратегія в галузях з низьким рівнем концентрації

Умови функціонування галузі з погляду стратегічних наслідків найбільш істотно розрізняються за такими параметрами:

· рівень концентрації;

· ступінь зрілості галузі;

· інтенсивність міжнародної конкуренції.

Низький рівень концентрації є важливою характеристикою структурних умов, у яких конкурують багато фірм. Жодна з фірм галузі не має істотної частки ринку та не здатна робити значного впливу на підсумкові результати функціонування галузі в цілому. Як правило, галузі з низьким рівнем концентрації або фрагментовані галузі складаються з великої кількості приватних компаній дрібного та середнього розміру. Єдиного кількісного критерію для визначення фрагментованої галузі не існує. Важливим моментом, що створює унікальність цих умов конкуренції, є відсутність лідерів ринку.

Фрагментовані галузі існують у багатьох сферах економіки, найпоширеніші в таких секторах:

· послуги;

· роздрібна й оптова торгівля;

· виробництво виробів з деревини та металу;

· сільськогосподарське виробництво;

· «творчий» бізнес.

(зверніть увагу. Щоб заблокувати процес концентрації в галузі, достатньо одного з таких чинників:

· відсутність економії на масштабі; 

· високі транспортні витрати; 

· висока вартість запасів або нестійкі коливання збуту; 

· відсутність переваг масштабу у відносинах з покупцями або постачальниками; 

· низький рівень накладних витрат; 

· розмаїття продукції, що виробляється; 

· діяльність, що відрізняється високим змістом творчої праці; 

· надання персональних послуг; 

· необхідність підтримки місцевого іміджу; 

· розмаїття ринкового попиту; 

· високий рівень диференціації продукту, особливо якщо він заснований на іміджі; 

· бар’єри для виходу з галузі; 

· місцеве регулювання; 

· державна заборона концентрації; 

· новизна – галузь може бути фрагментованою тільки тому, що вона нова і жодна фірма ще не виробила навичок та ресурсів, необхідних для володіння значною часткою ринку. 

Стратегія концентрації може принести значні вигоди, оскільки витрати входження в галузь, за визначенням, низькі та конкуренти, як правило, невеликі та відносно слабкі, щоб протидіяти.

Розвиток процесів концентрації і централізації в галузі пов’язані зі змінами, що деблокують основні економічні чинники, які є причиною фрагментарного характеру її структури. 

Деякі розповсюджені підходи до розв’язання цієї проблеми:

· створення економії на масштабі; 

· стандартизація різноманітного ринкового попиту; 

· нейтралізація чинників, що породжують слабкість  концентрації; 

· раннє виявлення галузевих тенденцій.

Рекомендовані стратегії:

Ретельно керована децентралізація. Замість розширення масштабів операцій в одному або декількох місцях, ця стратегія спрямована на свідоме збереження окремих невеликих, по можливості автономних, оперативних підрозділів і підтримується жорстким централізованим контролем і політикою внутрішнього посадового просування менеджерів. Важливий елемент стратегії такого типу полягає в тому, щоб розуміти причини низького рівня концентрації й адаптуватися до них, підвищуючи рівень професіоналізму в роботі менеджерів на місцях. 

Створення виробничих одиниць «за формулою». Ця альтернатива, що пов’язана з попередньою, полягає в тому, щоб використати ключовий стратегічний параметр бізнесу як основу для створення ефективних, низьковитратних виробничих потужностей, розташовуваних у багатьох місцях. Така стратегія включає проектування стандартної виробничої одиниці (завод або пункт обслуговування) і відпрацьовування процесу будівництва та введення в експлуатацію з мінімальними витратами. Таким чином фірма заощаджує інвестиції в порівнянні з конкурентами й/або забезпечує більш привабливе або ефективне розміщення бізнесу. 

Збільшення доданої вартості. Продукти або послуги багатьох фрагментованих галузей піддаються диференціації. Наприклад, чимало підприємств оптової торгівлі спеціалізуються на ідентичних групах товарів. У подібних випадках ефективна стратегія може складатися в збільшенні доданої вартості за рахунок надання при продажі додаткових послуг, організації операцій із доведення продукту або передпродажної зборки компонентів. Такі операції сприятимуть досягненню більш високої диференціації продукту, а отже, і значного прибутку. 

Спеціалізація за типом продукту або продуктового сегмента. Якщо низький рівень концентрації галузі існує завдяки або поряд із широкою виробничою спеціалізацією та номенклатурою виробів, успішна стратегія може бути в обмеженій спеціалізації за групою продуктів. Це різновид стратегії фокусування. Може сприяти досягненню фірмою певної ринкової влади відносно постачальників за рахунок збільшення обсягів постачання, а також підвищенню рівня диференціації продукту відносно споживачів за рахунок більш високої оцінки ними кваліфікації та іміджу виробника як фахівця в конкретній сфері виробництва. Стратегія фокусування дозволяє фірмі бути  інформованою в даній сфері виробництва. Однак можуть бути деякі обмеження перспектив росту фірми.

Спеціалізація за типом споживачів. Якщо низький рівень концентрації веде до інтенсивної конкуренції в галузі, фірма може вибрати спеціалізацію на конкретній категорії споживачів (наприклад, на нечисленних споживачах з найменшим обсягом закупівель й, отже, з найменшою ринковою владою). Така стратегія сприяє більш високій прибутковості фірми, однак, в той самий час може обмежити перспективи її росту.

Спеціалізація за типом замовлень. Щоб пристосуватися до інтенсивної конкуренції в галузі з низьким рівнем концентрації, фірма може незалежно від типу споживачів спеціалізуватися на конкретному виді замовлень. Один з підходів – це обслуговування тільки невеликих замовлень, коли споживач бажає негайної доставки та менш чутливий до ціни. Крім того, фірма може обслуговувати тільки ексклюзивні замовлення для того, щоб скористатися меншою чутливістю до ціни або створити витрати перемикання. Однак «ціною» такої спеціалізації може бути обмеження обсягів операцій. 

Географічне фокусування. У випадках, коли досягнення істотної частки ринку в масштабах всієї галузі неможливо або коли відсутня економія на масштабі в рамках всієї економіки країни (або навіть можливий негативний ефект масштабу), значна економія може бути досягнута при зосередженні на окремому географічному районі та концентрації в ньому виробничих потужностей, маркетингової і збутової діяльності. Така політика може дати економію в сфері збуту, підвищити ефективність реклами, створити єдину оптову базу й т.д. З іншого боку, наявність розрізнених частин бізнесу в декількох географічних районах збільшує проблеми конкуренції в галузі з низьким рівнем концентрації. Стратегія географічного фокусування дає свою ефективність при реалізації продовольчих товарів.
«Голий кістяк», жодних надмірностей. В умовах інтенсивної конкуренції і низкої прибутковості в багатьох слабко концентрованих галузях стратегічною альтернативою може стати стратегія, спрямована на збереження низьких накладних витрат, низької кваліфікації зайнятих і т.д. Така стратегія дає фірмі найкращі позиції для ведення цінової конкуренції й, незважаючи на це, дозволяє отримувати прибуток вище за середній.

Інтеграція попередніх стадій. Хоча чинники низької концентрації перешкоджають досягненню значної частки ринку, вибіркова вертикальна інтеграція попередніх стадій виробництва може знизити витрати та натиснути  на тих конкурентів, які не здатні здійснити таку інтеграцію. Однак рішення про інтеграцію повинне прийматися тільки після проведення повного аналізу.

2. Конкурентна стратегія в нових галузях

(зверніть увагу. Новими є галузі, що виникають під впливом технологічних інновацій, змін вартісних співвідношень, появи нових споживчих запитів або інших економічних і соціальних змін, які створюють потенційні можливості для нового бізнесу. Нові галузі виникають постійно. 

Головна ознака нової галузі з погляду формування стратегії – відсутність правил гри. Відсутність правил означає одночасно ризик і можливість, якими потрібно управляти.

Незважаючи на те, що нові галузі можуть істотно розрізнятися за своєю структурою, існують деякі загальні структурні чинники, характерні для багатьох галузей на етапі їх становлення:

· технологічна невизначеність; 

· стратегічна невизначеність; 

· високі первісні витрати та їхнє різке зниження; 

· нові фірми, створені шляхом відділення («спін-офф» – створення фірм працівниками, що залишають діючі компанії для організації власної справи); 

· первісні покупці. Завдання маркетингу полягає в стимулюванні заміщення, спонуканні покупця до придбання нового продукту (або послуги) замість якого-небудь іншого; 

· короткий обрій прогнозування – у багатьох нових галузях потреба в залученні покупців або у виробництві продукту для задоволення попиту настільки велика, що змушує вирішувати проблеми й усувати вузькі місця, виходячи з поточної доцільності, а не на основі аналізу майбутніх умов; 

· субсидії – у багатьох нових галузях можливе субсидування перших учасників, особливо якщо галузі пов’язані: з радикально новою технологією або розв’язанням соціальних проблем. Субсидії можуть надаватися різними  державними органами та неурядовими організаціями. 

Нові галузі у своєму розвитку, як правило, зіштовхуються з такими обмеженнями:

· обмеженість у сировині та компонентах; 

· період швидкого росту цін на сировину – на ранніх етапах розвитку нової галузі стрибок попиту та дефіцит пропозиції нерідко спричиняють стрімке зростаня цін на основну сировину; 

· відсутність інфраструктури; 

· відсутність стандартизації продукту або технології. Нездатність дійти згоди про стандарти продукту або технології загострює проблеми дефіцитності сировини та компонентів; 

· очікувана ймовірність старіння – зростання нової галузі гальмуватиметься, якщо покупці вважають, що поява технологій другого та третього покоління призведе до істотного морального старіння наявних на ринку продуктів; 

· нестійка якість продукції – за умови великої кількості нових фірм, відсутності стандартів і технологічної невизначеності, якість продукції нових галузей нерідко характеризується мінливістю; 

· імідж і довіра з боку фінансового співтовариства – результатом новизни, високого рівня невизначеності, нестійкої якості можуть стати погіршення іміджу та падіння довіри з боку фінансових інститутів; 

· дозвіл органів регулювання – нові галузі зіштовхуються з бюрократизмом під час одержання дозволів з боку регулюючих відомств; 

· високі витрати. Сукупність описаних вище структурних умов функціонування нових галузей часто обумовлює високий рівень витрат на одиницю продукції. Така ситуація іноді змушує фірми встановлювати первісну ціну, що нижче собівартості та сильно обмежує розвиток галузі;

· реакція з боку економічних суб’єктів – це можуть бути галузі, що роблять продукти-субститути, профспілки, канали збуту, що мають зв’язки зі старим продуктом і т.д.;

· технічний рівень, необхідний для одержання істотної вигоди; 

· витрати освоєння або перемикання – витрати освоєння нового продукту або заміщення їм існуючого товару для різних покупців різні (ці витрати включають: - витрати на перепідготовку персоналу; - витрати на придбання нового допоміжного обладнання; - списання залишкової вартості старої технології (за винятком ліквідаційної вартості); - капіталовкладення, необхідні для заміни; - витрати на інженерні функції і НДОКР, пов’язані із заміною; - витрати на модифікацію взаємозалежних етапів виробництва або аспектів бізнесу); 

· персональний ризик особи, що приймає рішення – покупці будуть найбільш повільні в освоєнні нового продукту, якщо відповідальна особа вважає ризик високим у випадку помилкового виходу на ринок нового продукту. 
Стратегії в нових галузях мають бути спрямовані на зниження невизначеності та ризику періоду становлення:

Вплив на структуру галузі. У нових галузях першочерговою проблемою стратегії є здатність фірми впливати на структуру галузі. Через свої рішення фірма може спробувати встановити правила гри в таких сферах як політика виробничої спеціалізації, маркетинг і т.д. З огляду на обмеження, пов’язані з базовими економічними умовами галузі та її ресурсами, фірма повинна прагнути визначити ці правила таким чином, щоб забезпечити собі найбільш міцну позицію на тривалий термін.

Зовнішні ефекти розвитку галузі. Основною стратегічною проблемою нової галузі є той баланс, що фірма встановлює між інтересами галузі в цілому та власними вузькими інтересами. Потенційні проблеми, пов’язані з іміджем галузі, довірою до неї і т.д., призводять до того, що на початковому етапі успіх фірми може залежити від інших учасників галузі. Найважливіша проблема складається в стимулюванні прийняття ринком нового продукту та залученні перших покупців. Тому в інтересах фірми сприяти стандартизації, домагатися погоджених дій відносно постачальників, споживачів, урядових органів і фінансових інститутів. Корисними інструментами є галузеві конференції і асоціації. 

Зміна ролі постачальників і каналів збуту. Зі стратегічної точки зору фірма нової галузі повинна бути готова до можливих змін в орієнтації її постачальників і каналів розподілу та збуту в міру становлення і росту масштабів галузі. 
Зміна бар’єрів мобільності. У новій галузі ранні бар’єри мобільності можуть швидко руйнуватися та замінятися зовсім іншими бар’єрами. Це явище має ряд наслідків: - фірма повинна бути готова до знаходження нових способів захисту своєї позиції і не розраховувати винятково на такі чинники, як патентована технологія й унікальний різновид продукту, що служили основою її успіху в минулому. Реагування на зміну бар’єрів мобільності може зажадати капітальних витрат; - ще один наслідок – споживачі або постачальники можуть здійснювати вертикальну інтеграцію в галузь. 
Вирішальним для конкуренції в нових галузях стратегічним вибором є визначення належного часу для входження в галузь. Раннє входження (тобто новаторство) пов’язане з високим ризиком, але в той же час дозволяє скористатися низькими бар’єрами входження й обіцяє більші переваги. 

Проблеми, що обмежують розвиток нової галузі, припускають деякі тактичні дії, які можуть поліпшити стратегічну позицію фірми:

· ранні зобов’язання перед постачальниками сировини забезпечать преференції в період дефіциту;

· фінансування може бути сплановане за часом таким чином, щоб одержати перевагу особливих відносин галузі з фінансовими інститутами, навіть якщо обсяг фінансування буде перевищувати фактичні потреби. Такий крок знижує вартість капіталу для фірми.

Для нових галузей особливо корисним інструментом може служити метод сценаріїв. Сценарії є дискретними, логічно погодженими поданнями про майбутнє, відібрані з обліком імовірності та можливих підсумкових станів об’єкта.  

Ухвалення рішення про входження в ту або іншу нову галузь залежить від результатів роботи зі складання прогнозів. Нова галузь приваблива, якщо її підсумкова структура відповідає прибутковості вище за середній рівень і якщо фірма здатна зайняти в галузі захищену в довгостроковому плані позицію. Виконання останньої умови залежить від її ресурсів щодо майбутніх бар’єрів мобільності.

3. Конкурентна стратегія в зрілих галузях 

Зрілість не настає в який-небудь фіксований момент розвитку галузі, вона може бути відстрочена в результаті інновацій або інших явищ, що сприяють тривалому розвиткові. Для компаній, що переживають перехід галузі до зрілості, є критичним періодом, під час якого відбуваються фундаментальні зміни зовнішнього конкурентного середовища, що вимагають від компаній складних стратегічних рішень. Іноді фірми недостатньо чітко сприймають ці зовнішні зміни, але навіть сприймаючи їх, компанії часто ігнорують необхідну заміну стратегії. Крім того, вплив переходу до зрілості виходить за межі проблем стратегії, поширюючись на організаційну структуру фірми та роль керівництва. 

Перехід до зрілості часто сигналізує про низку важливих змін у конкурентному середовищі галузі:

· уповільнення зростання означає посилення конкуренції за частку ринку. Оскільки компанії вже не здатні підтримувати колишні темпи росту, лише зберігають наявну частку ринку, конкурентна боротьба переходить в атаку за частку ринку інших учасників;

· розширюється збут продукції галузі досвідченим, постійним покупцям; 

· все більша увага в конкурентній боротьбі направляється на витрати й обслуговування; 

· у галузі виникає проблема меж нарощування потужностей і робочої сили – повинне відбуватися зниження темпів приросту потужностей, інакше виникнуть надлишкові потужності; 

· методи виробництва, маркетингу, розподілу та збуту, досліджень і розробок перетерплюють зміни. Ці зміни викликані посиленням боротьби за частку ринку, зрілістю технології і досвідченістю покупців; 

· ускладнюється освоєння нових продуктів і їх застосування – якщо в період росту галузі відбувається інтенсивна розробка нових продуктів і способів їх застосування, то в міру зрілості галузі ця тенденція, як правило, іде на спад, а витрати та ризики істотно зростають. Ці процеси, крім іншого, вимагають переорієнтації політики у сфері досліджень і розробок нової продукції;

· підсилюється міжнародна конкуренція; 

· у перехідний період часто відбувається падіння прибутковості галузі, іноді тимчасове, а іноді постійне – уповільнення зростання,  невизначеність і складність реалізації необхідних стратегічних змін, як правило, ведуть до падіння прибутків у короткостроковому плані в порівнянні з рівнем попереднього періоду росту; 

· прибуток дилерів знижується, а їхня ринкова влада зростає – багато дилерів можуть піти з бізнесу ще до того, як зниження прибутку виробників стає очевидним.

Якщо в період становлення галузі центральне місце посідають такі проблеми як дослідження, розробки й освоєння нових продуктів, то в період зрілості необхідне підвищення рівня «фінансової свідомості» за багатьма напрямками. 

Стратегічні альтернативи: 

Технологічні інновації і проектування. У період зрілості, як правило, підвищується значення технологічних інновацій, а також проектування виробництва та систем доставки з метою зниження витрат виробництва й управління технологічними процесами. 

Розмаїття продажів. Більш бажаним може бути збільшення продажів існуючим покупцям, чим пошук нових. Таке збільшення збуту може бути досягнуте за рахунок поставок додаткового устаткування та надання послуг, відновлення і розширення асортиментів тощо. Подібна стратегія може вивести фірму за межі галузі в суміжні види діяльності. Проте вона є менш витратною в порівнянні з пошуком нових покупців. У зрілій галузі залучення нових покупців, як правило, пов’язане з боротьбою за частку ринку з конкурентами й, отже, з більшими витратами. 

Придбання дешевих активів. Іноді важке становище якої-небудь компанії, що виникло в результаті переходу до зрілості, дозволяє придбати її активи за надто низькими цінами. 

Вибір покупців. Покупці, які в минулому не користувалися важелями ринкової влади або мали менше влади через обмежену доступність продукту, як правило, не будуть зупинятися перед її застосуванням в умовах зрілості галузі. Тому важливим стає виявлення й утримання «гарних» покупців.

Різні криві витрат. Фірма, що не є лідером за загальним рівнем витрат у зрілій галузі, у деяких випадках може досягати низький рівень витрат за  операціями з певним типом покупців, видом продукції або розміром замовлень. 

На стратегічному рівні фірма повинна бути готова до адаптації своїх конкурентних пріоритетів до мінливих умов зрілості галузі. Може знадобитися більше уваги до витрат, обслуговуванню споживачів, маркетингу (на відміну від організації збуту), удосконалюванню продукції замість освоєння нової, більше прагматизму й уваги до деталей замість «креативності». Зростає значення фінансового контролю активів, насамперед товарно-матеріальних запасів і дебіторської заборгованості. 

4.  Конкуренція в глобальних галузях 

(зверніть увагу. Глобальною галуззю є та, у якій стратегічні позиції конкурентів на основних географічних або національних ринках піддаються впливу з боку їх глобальних позицій. При аналізі конкуренції в глобальній галузі необхідно досліджувати економіку галузі та конкурентів на різних географічних і національних ринках як ціле. 

Існує багато перешкод для досягнення переваг глобальної конкуренції; вони можуть повністю заблокувати перетворення галузі в глобальну. Навіть у тих випадках, коли переваги глобальної конкуренції в цілому роблять більш сильний вплив, чим чинники, що перешкоджають їй, останні можуть надати життєздатні стратегічні ніші для національних фірм, що не конкурують у глобальному масштабі.

Одні із цих перешкод є економічними, вони підвищують прямі витрати глобальної конкуренції. Інші можуть прямо не зачіпати витрати, але підвищують складність управлінського завдання. Третій їх вид ставиться до чисто інституціональних або державних обмежень. 

Зовнішні чинники глобалізації:

· зростання економії на масштабі;

· зниження витрат транспортування та зберігання;

· удосконалювання або зміна каналів збуту; 

· зміна вартості засобів виробництва;

· зближення національних економічних і соціальних умов; 

· ослаблення державних обмежень. Зміни державної політики в напрямку скасування квот, зниження тарифів, розвитку міжнародної кооперації у сфері технічної стандартизації і т.п. сприяють зростанню глобальної конкуренції. 

Стратегічні альтернативи в глобальних галузях. 
Глобальна конкуренція за широкою номенклатурою продукції – стратегія спрямована на конкуренцію в глобальному масштабі за широким галузевим профілем продукції з використанням переваг глобальної конкуренції для того, щоб домогтися диференціації або низького рівня витрат. Реалізація цієї стратегії вимагає значних ресурсів і тривалого тимчасового періоду. 

Глобальне фокусування. Ця стратегія націлена на конкретний сегмент галузі, у якому фірма конкурує у глобальному масштабі. 

Фокусування на ринках окремих країн. Стратегія використає перевагу, засновану на розходженнях національних ринків.

Стратегія захищеної ніші. Фірма будує свою стратегію розраховуючи на  ефективне функціонування на конкретних національних ринках і приділяє особливу увагу відносинам з урядом приймаючої країни з метою збереження  захисних бар’єрів.
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