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Аннотация
Этот текст – сокращенная версия книги Майкла Портера

«Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и
конкурентов». Только самые ценные мысли, идеи, кейсы,
примеры.

О книге
Майкл Портер изучает природу конкуренции больше 40 лет

– в сфере экономической конкуренции это один из самых
признанных и влиятельных специалистов в мире. К нему
обращались крупнейшие компании и многие правительства,



 
 
 

включая правительство России. Майкл Портер провел огромную
исследовательскую работу, изучив более 100 различных отраслей
в разных странах, и написал два десятка книг и более сотни
научных статей о природе бизнеса и конкуренции.

Книга Майкла Портера «Конкурентная стратегия: методика
анализа отраслей и конкурентов»  – единственное в своем
роде полное руководство по конкурентной борьбе. Это
уникальный комплекс знаний, адаптированный для применения
в конкретной рыночной ситуации – готовая инструкция, которую
можно сразу использовать в своей компании. Книга пережила
десятки переизданий – и осталась самым полным и глубоким
«мануалом по конкуренции». Майкл Портер удивительным
образом предвидел ускорение глобализации и турбулентность
современной бизнес-среды и создал методологию, которая
остается сегодня абсолютно актуальной.

Зачем читать
• чтобы получить уникальный комплекс знаний,

адаптированный для применения в реальной рыночной ситуации;
• чтобы начать применять единственные в своем роде

инструменты бизнес-анализа: «пять сил Портера», базовые
модели конкурентных стратегий, структурный анализ отраслей;

• чтобы понять цели конкурентов и разработать собственную
успешную стратегию с помощью удобных схем и инструкций.

Об авторе
Майкл Портер – американский ученый-экономист, профессор

кафедры делового администрирования Гарвардской школы
бизнеса, один из самых влиятельных теоретиков экономической
конкуренции в ХХ веке, инициатор теории конкурентных
преимуществ. Советник по конкурентной стратегии крупнейших



 
 
 

международных компаний, включая Caterpillar, Procter&Gamble,
Scotts Miracle-Gro, Royal Dutch Shell, Taiwan Semiconductor,
консультировал правительства Индии, Новой Зеландии, Канады,
Португалии, Южной Кореи. Автор 19 книг и более 125 научных
статей, один из самых цитируемых в научном сообществе авторов
в сфере экономики и бизнеса.
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Справочник по игре без правил

 
Бизнес – это великая игра с высокими ставками, макси-

мумом азарта и минимумом правил. Иногда на кону судьбы
целых компаний и их сотрудников, жизнь и смерть собствен-
ников и топ-менеджеров. В этой сложной борьбе успешная
конкурентная стратегия становится той точкой сборки ком-
пании, которая позволяет ей защитить себя, добиться при-
знания и высоких прибылей.

Созданию такой стратегии и посвящена книга Майкла
Портера. Она является продолжением многолетних иссле-
дований, благодаря которым родилась знаменитая систе-
ма структурного анализа отраслей и конкурентов. Попу-
лярность книги превзошла самые оптимистичные ожида-
ния. Профессионалы восприняли ее как руководство к дей-
ствию. Методология стала предметом академических иссле-
дований. Появились фирмы, дающие консультации по ее
практическому применению. Финансовые аналитики изуча-
ют ее, чтобы пройти процедуру сертификации.

Книга не для одного прочтения, это справочник по ме-
неджменту, который выдержал испытание временем. Автор
предлагает не только готовые решения, но и множество ин-
струментов, деталей, фактов, которые натолкнут читателя на
новые идеи.

Книга пережила десятки переизданий, но она до сих



 
 
 

пор остается самым полным руководством по конкурентной
борьбе. Портер удивительным образом предвидел интенсив-
ное ускорение процессов глобализации, реактивность изме-
нений и турбулентность современной бизнес-среды, что де-
лает его методологию актуальной по сей день.



 
 
 

 
Часть I. Общие

аналитические методы
 

В первой части содержится методика, которая нужна для
понимания большей части материалов книги. Здесь сводятся
воедино ключевые аспекты анализа отрасли и конкурентов.



 
 
 

 
Глава 1. Структурный

анализ отраслей
 

Структурные факторы, обусловливающие интенсивность
конкуренции Пять конкурентных сил определяют интенсив-
ность отраслевой конкуренции и прибыльность компаний.
Цель структурного анализа – определить те силы, которые
станут ключевыми при формировании оптимальной конку-
рентной стратегии.

Структурные факторы, обусловливающие интен-
сивность конкуренции



 
 
 

Разработчики стратегии должны найти такую позицию,
которая позволит компании не только защитить себя от этих
сил, но и воздействовать на конкурентов с их помощью.

Что нужно учесть при разработке бизнес-стратегии



 
 
 



 
 
 

Структурный анализ и конкурентная стратегия
Преимущества и слабости позиции в отрасли обусловле-

ны давлением каждой конкурентной силы на компанию.

Направления действий для улучшения позиций
компании



 
 
 



 
 
 

 
Глава 2. Базовые варианты

конкурентной стратегии
 

Три варианта базовой стратегии



 
 
 



 
 
 

Застрявшие на середине
Фирму, которая дезориентирована в плане конкурентной

стратегии, можно назвать «застрявшей на середине». Это
чрезвычайно неблагоприятная и неустойчивая позиция, при
которой упускаются прибыльные виды бизнеса. Отсутствие
целевых направлений отражается на всех бизнес-процессах.
Работа компании осложнена противоречивой системой сти-
мулов, организационными конфликтами, невнятной корпо-
ративной культурой.



 
 
 

 
Глава 3. Методика

анализа конкурента
 

Понимание сути четырех диагностических компонентов
позволяет спрогнозировать реакцию конкурента и скоррек-
тировать собственную стратегию. Лучший вариант – найти
позицию, при которой все будут счастливы.

О наглости шага и традиционной мудрости
Анализ стратегий конкурентов позволил Miller Breweries,

новичку в отрасли, обернуть выявленные стереотипы кон-
курентов в свою пользу. Компания вышла на рынок с новы-
ми марками пива по цене на 25 % выше, чем у признанного
производителя высококачественного пива. Конкуренты от-
неслись скептически, но были сильно удивлены, когда Miller
Breweries преуспели и значительно усилили свои позиции на
рынке.

Компоненты анализа конкурента



 
 
 

Анализ конкурентов и прогнозирование отрасли



 
 
 

Анализ этих компонентов дает матрицу факторов, кото-
рая отражает не только явления в отрасли и внешней сре-
де, но и вероятность ответных действий конкурента. Мож-
но предугадать их масштаб и серьезность, найти триггер для
провокации, рассчитать выигрыш. Это позволит найти сег-
мент рынка – то поле битвы, которое окажется заведомо про-
игрышным для соперника.

О важности профессиональной биографии ключевых
менеджеров

Конкурентам R. J. Reynolds удалось просчитать ее стра-
тегию, когда стало известно, что новая команда менедже-
ров занималась раньше производством продовольственных
товаров и туалетных принадлежностей. Они ожидаемо
привнесли в бизнес характерные методы.

А руководству Household Finance Corporation, пришедше-
му из розничной торговли, пришлось покинуть свои долж-
ности, так как они пренебрегли сильными позициями компа-
нии в сфере потребительского кредита, бесполезно потра-
тив ресурсы на диверсификацию в розничный бизнес.



 
 
 

 
Глава 4. Сигналы рынка

 
«Одни сигналы могут быть блефом, другие  – преду-

преждением, третьи  – правдивым указанием на курс дей-
ствий», – пишет Майкл Портер.

В отрасли все время можно наблюдать признаки пере-
крестного парирования. Цели разнообразны: угрозы пред-
принять опасные для конкурентов меры, агрессивные пре-
дупреждения, провокационные тесты для выяснения на-
строения соперника, сообщения о недовольстве или, наобо-
рот, удовлетворенности ситуацией, частные антимонополь-
ные судебные иски.

Вся конкурентная война может вестись на основе одних
лишь заявлений, без привлечения реальных ресурсов.

О цене одних лишь заявлений
Производитель оперативной компьютерной памяти

Texas Instruments спровоцировала конкурентов, сообщив о це-
не своего изделия за два года до его выпуска. Уже через неде-
лю более низкую цену объявила Bowmar. Спустя три недели
Motorola снизила цену еще больше. Выждав две недели Texas
Instruments объявила цену вдвое ниже, чем Motorola, в резуль-
тате чего конкуренты вообще отказались от производства
изделия. Так Texas Instruments выиграла битву еще до круп-
ных инвестиций в производство продукта.



 
 
 

 
Глава 5. Конкурентные действия

 
Нестабильность отрасли: вероятность конкурент-

ных битв
Условно конкурентные действия развиваются в двух на-

правлениях: демонстрация силы или сотрудничество. Клю-
чевым фактором является состояние отрасли, например, вы-
сокий уровень стандартизации и низкие темпы роста. Чем
больше игроков в такой отрасли, тем больше агрессивной
конкуренции и меньше сотрудничества.

Об атаках на бренд
Maxwell House, увидев потенциальную угрозу со стороны

Folger, ввела кофейный бренд Horizon, имевший характери-
стики и дизайн упаковки, сходные с продукцией конкурента.

Coca-Cola с целью проникнуть на ключевые для Dr. Pepper
рынки представила новый бренд под названием Mr. Pibb,
весьма схожий по своим вкусовым качествам с популярным
брендом конкурента.

Фирма, обладающая явным преимуществом, может поз-
волить себе подход «грубой силы», но она рискует активи-
ровать войну на истощение. В итоге все получат худший ре-
зультат. Другое дело – тактика сотрудничества. Например,
если все конкуренты сократят срок гарантии, то экономия
затрат и повышение прибыли произойдет за счет покупате-



 
 
 

лей и поставщиков.

Обязательство
Обязательство ценно как средство сдерживания конку-

рентов, и его ценность возрастает по мере того, как послед-
ние убеждаются в его соблюдении. Обязательство обеспечи-
вается активами, ресурсами, историей соблюдения прошлых
обязательств, результатами судебных разбирательств.
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