
第七讲

 竞争性营销战略



 竞争者分析

 企业面对行业竞争者的一般竞争战略

 在市场中处于不同地位的企业竞争战略

 市场竞争的新战略——战略联盟



 识别竞争者

 判定竞争者的战略

 判定竞争者的目标

 评估竞争者的优势和劣势

 评估竞争者的反应模式



 Case1：埃斯特曼·柯达公司，在胶卷业一直担心崛
起的竞争者——日本富士公司。但柯达面临的更大
威胁是当前发明的“摄像机”。由佳能和索尼公司
销售的摄像机能在电视上展现画面，可转录入硬盘，
也能擦掉。可见，对胶卷业而言，更大的威胁是来
自于摄像机。

 Case2：联合利华公司和其他清洁剂制造商对超声
波洗衣机的研究惶恐不安。如果成功了，该机器洗
衣服毋需清洁剂。到目前为止，它只能洗一些脏衣
物和纤维织物。可见，对清洁剂行业而言，更大的
威胁可能是来自于超声波洗衣机。 



 狭义的竞争者

 以相似价格向相同的
顾客提供类似产品和
服务的其他企业

 所有生产相同产品或
同类产品的企业

 所有生产能够提供相
同服务的产品的企业

 广义的竞争者

 所有彼此争夺顾客手
中资金的企业



 4种层次的竞争者：

³ 品牌竞争：当其他公司以相似的价格向相同的顾客
提供类似产品与服务时，公司将其视为竞争者。

³ 行业竞争：公司可把制造同样或同类产品的公司都
广义地视作竞争者。

³ 形式竞争：公司可以更广泛地把所有制造能提供相
同服务的产品的公司都作为竞争者。

³ 通常竞争：公司还可进一步更广泛地把所有争取同
一消费者钱的人都看作竞争者。 



 行业是一组提供一种或一类相互密切替代
产品的公司

 而所谓密切替代产品是指具有高度需求交
叉弹性的产品。如果一种产品的价格升高
并引起对另一种产品的需求增大，这两种
产品就是密切替代的。



 行业分类的依据是：
³ 销售商的数量及产品差异化程度

³ 进入与流动障碍

³ 退出与收缩障碍

³ 成本结构

³ 纵向一体化的程度

³ 全球化经营的程度 



 行业结构类型：

³ 垄断：完全独占存在于只有一个公司在一国或一地区
提供一定的产品或服务。 

³ 寡头：一个行业的结构是少数几个（通常）大企业生
产从高度差别化到标准化的系统产品。 

³ 垄断竞争：垄断竞争的行业由许多能从整体上或部分
地区别出它们所提供的产品或服务并使其具有特色的
公司所组成。 

³ 完全竞争：完全竞争的行业是由许多提供相同产品或
服务的公司所构成的。 



 进入障碍：当这行业有吸引人的利润时，
新公司进入是否容易。

 流动障碍：即使一家公司进入了一个行业
之后，当它要进入行业中某些更具吸引力
的细分市场时，可能会面临流动障碍。 

        主要的进入障碍包括对资本的要求高、

规模经济、专利和许可证条件、缺少场地、
原料或分销商、信誉条件等等。



 退出障碍包括：

³ 对顾客、债权人或雇员的法律和道义上的义务；

³ 由过分专业化或设备技术陈旧引起的资产利用
价值低

³ 缺少可供选择的机会

³ 高度的纵向一体化

³ 感情障碍 



 每个行业都有驱动其战略行为的一定的成
本组合。企业应该将注意力放在最大成本
上。

 例如，轧钢厂需要高的制造和原材料成本，
而服装制造商需要分配和营销成本。



 在某些行业，公司发现后向和/或前向一全

化（纵向一体化）是很有利的。

 例如，在石油行业主要的石油生产者进行
石油勘探、石油钻井、石油提炼，并把化
工生产作为他们经营业务的一部分。纵向
一体化常可降低成本并能更好地控制增值
流。



 一些行业的地方性非常强；而一些行业则
是全球性的行业（如石油、飞机发动机、
照相机）

 全球性行业的公司，如果想要实现规模经
济和赶上最先进的技术，就需要开展以全
球为基础的竞争。



 除了从生产同种产品的角度看公司（行业
角度）以外，我们也可以把它们看作是一
些力求满足相同顾客需要或服务于同一顾
客群的公司。

 例如：文字处理软件商通常把其他文字处
理软件商看作竞争对手。但从顾客需要的
观点看，顾客真正需要的是文字处理的“
书写能力”。这种需要可由铅笔、钢笔、
计算机等予以满足。



产
品
细
分

  儿童和青少年 19-35岁 36岁以上

普通牙膏 高露洁公司
宝洁公司

高露洁公司
宝洁公司

高露洁公司
宝洁公司

氟化物牙膏 高露洁公司
宝洁公司

高露洁公司
宝洁公司

高露洁公司
宝洁公司

胶质牙膏 高露洁公司
宝洁公司
利佛兄弟公司

高露洁公司
宝洁公司
利佛兄弟公司

高露洁公司
宝洁公司
利佛兄弟公司

管状牙膏 比彻姆公司 比彻姆公司

吸烟者牙膏 多宝尔公司 多宝尔公司

顾客细分



 公司最直接的竞争者是那些为相同的目标市场推
行相同战略的人。

 了解每个竞争者的更详细的信息，包括：
³ 竞争者业务；

³ 营销，制造，研究与开发，财务和人力资源战略；

³ 产品质量，特色和组合；

³ 顾客服务；

³ 定价方针；

³ 分销覆盖面；

³ 销售员战略；

³ 广告和促销程序。 



 竞争者都将尽量争取最大的利润 

 竞争者都有其目标组合：

³ 目前的获利可能性

³ 市场份额增长

³ 现金流量

³ 技术领先和服务领先

 竞争者的扩展计划



 辩认每个竞争者的优势与劣势 ：

³ 收集每个竞争者业务上的最近的关键数据，包
括：销量、市场份额、毛利、投资报酬率、现
金流量、新投资、设备能力利用。 

³ 通过第二手资料、个人经历或传闻来了解有关
竞争者的优势和劣势。 

³ 通过向顾客、供应商和中间商进行第一手营销
调研来对增加对竞争者的了解 。



顾客

知晓度

产品

质量

产品

有效供应

技术

服务

推销

人员

A 优 优 差 差 良

B 良 良 优 良 优

C 中 差 良 中 中



 定点赶超（Benchmarking）指找出竞争者

在管理和营销方面较好的做法，以此为标
准加以模仿、组合和改进并力争超过。

 例如，施乐公司1979年在美国率先执行定

点赶超。施乐想要学习日本竞争者生产性
能可靠和成本更低的能力。施乐买进日本
复印机，并通过“逆向工程”分析它，在
这两方面有了较大的改进。



 定点赶超的步骤：

I. 确定定点赶超项目；

II. 确定衡量关键绩效的变量；

III. 确定最佳级别的竞争者；

IV. 衡量最佳级别对手的绩效；

V. 衡量公司绩效；

VI. 规定缩小差距的计划和行动；

VII. 执行和监测结果。 



 深入了解某一竞争者的心理状态以求预见竞争者
可能作出的反应：
³ 从容型竞争者：一个竞争者对某一特定竞争者的行
动没有迅速反应或反应不强烈。

³ 选择型竞争者：竞争者可能只对某些类型的攻击作
出反应，而对其他类型的攻击则无动于衷。 

³ 凶狠型竞争者：这类公司对向其所拥有的领域发动
的任何进攻都会作出迅速而强烈的反应。

³ 随机型竞争者：有些竞争者并不表露可预知的反应
模式。 



 企业的一般竞争战略概述

 成本领先战略

 差异化战略

 集中战略



潜在新参加的竞争者
（流动性的威胁）

供应方
（供应能力）

同行业竞争者
（细分市场内的竞争）

买方
（购买能力）

替代产品
（替代产品的威胁）
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