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第一阶段课程

□ 高密度竞争战略方法

竞争密度高这一点是日本企业发展的一个主要原因。表 2 - 24 反映了几个行

业市场占有率的构成，并把日本与欧美进行了比较。和欧美由少数大企业垄断型

的市场占有率构成相比较，日本的市场占有率却是由一个具有一定竞争层次的企

业群构成的。

以汽车为例，在美国，通用汽车公司的市场占有率高达 53%；在英国，雷兰德

公司的市场占有率为 46%；可是在日本，却有丰田、日产、三菱、东洋、本田、铃木、

大发等公司，因而竞争密度很高。在半导体市场方面，也是由日本电气（23%）、日

立（18%）、东芝（17%）、松下（9%）、三菱（8%）、富士通（5%）构成的。其他，如复印

机、计算机、数值控制机械等有战略意义的行业领域，目前都形成了梯级式的市场

占有率结构。

在高密度竞争的情况下，开展竞争战略要考虑以下两个问题：

·要利用竞争有效地刺激技术革新；

·不搞徒劳的竞争。

表 2 - 24 位次竞争的实际状态

日

本

日本电气 日立 东芝 松下 三菱 三洋 富士通 其他

半导体23.2% 17.6% 16.5% 8.8% 7.7% 5.4% 5.4%

利柯 施乐 佳能 小西六 夏普 其他

复印机 42% 25% 17% 6.5% 6%

日本 IBM 富士通 日立 日本电器 尤尼巴克 巴罗斯 其他

计算机 27% 20% 16% 15% 11% 4%

丰田 日产 三菱 东洋 本田 易斯兹 大发 其他

汽车 32% 26% 11% 10% 8% 5% 4%

·3·



日

本

日本电气 日立 东芝 松下 三菱 三洋 富士通 其他
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丰田 日产 三菱 东洋 本田 易斯兹 大发 其他

汽车 32% 26% 11% 10% 8% 5% 4%

欧

美

GM 福特 克莱斯勒 AM 其他

（美） 53% 29% 13% 3%

汽车 BL 英国福特 克莱斯拉 - UK 其他

（英） 46% 27% 13% 14%

IBM HIS 其他

（美） 70% 10% 20%

计算机 IBM ICL HIS 其他

（英） 39.4% 31% 10% 19.6%

□ 位次竞争战略方法

随着竞争的激化，企业有必要采取位次竞争战略来取胜。所谓位次竞争战略，

就是在梯级式的竞争结构中，明确本公司的竞争地位，对不同位次的竞争对手确立

相应的对策。如果在实际竞争中忽视了自己的地位，采取与自己的位次不相称的

对策，就进入价格竞争、产品更新竞争等各种竞争，就不仅会给产业界造成混乱，而

且最后也达不到目标。

位次战略的目标就是要排除徒劳的竞争，通过对技术革新的刺激，创造出最适

当和有效的竞争关系。表 2 - 25 就是位次竞争战略的标准例子。

（一）第一位企业的包围战术

在竞争中，处于第一位的企业的基本战略，是稳定整个市场。使整个行业在价

格、市场占有率、技术、销售等方面不发生激烈的竞争，要以自己为中心稳定市场。

要点是和第二位制造企业保持差距。

以汽车行业为例，可以看出：第一位的丰田对其他汽车制造企业，在产品品种、

销售区域、销售渠道等方面，是实行缓和的宽容政策，以便谋求整个市场的稳定和

扩大。对位次不同的制造厂，战略也不同。丰田稳定市场的主要手段是与处于第

二位的日产公司保持差距。

丰田对第三位的三菱、东洋公司的态度是，在产品系列上采取相容路线，以丰

田为中心稳定市场，以牵制第二位的日产公司。

对第四位的本田公司，丰田则明确地采取产品差别化、市场差别化和突出特点
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的战略，这是不必更新产品就可以对付本田公司产品生产台数不足的办法。为此，

丰田采取了预先掌握周期性市场需要的独特战略。为了尽可能地在早期阶段包围

各个制造厂，这就需要平时注意监视市场和竞争对手的动向。还必须防止第四位

的本田公司和第二位的日产公司结成同盟。

对第五位的大发公司，丰田则采取促进联合的战略，让其承担对丰田轻便车、

女性专用车、电动汽车等产品的装饰进行特殊加工的任务，以大发公司来补充丰田

的产品系列。同时还把它作为一个能迅速、灵活地适应新市场变化的尖兵来使用。

（二）第二位企业的位次战略

在竞争中，处于第二位企业的基本战略，是在力量用尽时，一面和第一位休战；

一面抢在市场变化之前，首先在新领域成为第一名，然后看准时机向第一位挑战。

例如，第二位的日产公司的位次战略，是与第一位的丰田公司休战，不首先采

取低价格竞争等策略，而是比丰田公司更注意加强产品力量和技术力量，更早地预

先掌握环境变化，并在节省能源的技术革新，海外生产，对美、苏、英的对策等方面，

抢在丰田公司的前面适应变化，以便在新形成的市场中争取第一名，然后再慢慢地

向原有领域渗透、竞争。

对第三位的三菱、东洋，日产公司的主要对策是一面注意扩大与其在市场占有

率上的差距，一面避免它们和第一位企业结成同盟。对第四位的本田公司，则是组

织同盟，努力创造新的市场环境。

在竞争中处于第四位的企业对新的市场变化和技术变化特别敏感。因此，应

注意第四位企业的动向，如果它有新的、成功的变革，就应立即采纳。

对第五位的铃木和大发公司，不能轻视它们在轻便车、女性专用车等特殊领域

中的扩大，为扩展整个行业的地盘，要采取观望的态度。

（三）第三位企业的适应战略

第三位企业的战略，是和第一位企业结成同盟，向第二位企业挑战，联合第五

位以下的企业，把市场搞成不稳定的竞争市场。寻找机会超过第二位企业，再以第

一位企业为目标。

比如，处于第三位的三菱、东洋公司，基本上都是采取和第一位企业不发生矛

盾的产品战略，集中力量把大众市场当作目标，细致地抓准顾客需要，短期更新产

品等灵活机动的战略。对市场的目标，重点不是第一位企业，而是第二位企业。

（四）第四、五位企业的战略

第四位企业的基本战略是联合第五位以下的企业，创造弱者集结的条件，以弱

者之间的联合来形成能和第一位企业相对等的力量。但基本上是和第一位企业协

调，努力稳定市场。

第五位企业的基本战略是不和高位次的企业竞争，而是和第一位企业共同生

存，努力稳定市场，放弃在这个领域成为首位的打算，把力量投到别的领域去。

在竞争中居于第四位的本田公司的位次战略，是努力成为第五位以下企业的

领导者，通过扩大联合，来牵制高位次的企业和致力于行业的稳定。

而第五位的铃木、大发、日野、富士重等公司的战略是，避免被高位次企业敌

视，努力稳定市场。充分利用本公司的有利条件，在特定的环节上保持地位。
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表 2 - 25 位次竞争战略矩阵

本公司的地位
对第一位制造企业

的对策

对第二位制造企业

的对策

对三位制造企业的

对策

第四位制造企业的

对策

对第五位制造企业

的对策
基本战略

第一位企业 ①

·包围战术

·稳定竞争

·掌握差别

·用 销 售 力 量 和 财

务力量保持优势

·包围战术

·稳定竞争

·有 效 地 利 用 第 三

位制造企业对付第

二位制造厂

·同盟化

·包围战术

·阻 碍 和 第 二 位 制

造厂同盟

·创造互补的关系

·集团化

·作 为 适 应 市 场 变

化的尖兵来使用

·稳定市场

·稳定竞争

·包围战术

·和 第 二 位 保 持 差

距

第二位企业

·在力量用尽时休战

·等待环境变化，注

意掌握机会

·在新领域领先

·以 产 品 和 技 术 力

量为中心

·打进现有领域

②

·保 持 20% 以 上 的

差距

·阻碍第三位制造厂

和第一位结成同盟

·协 调 对 第 一 位 的

战略

·和 第 四 位 制 造 厂

协调，使市场稳定

·作 为 对 第 三 位 的

战 略，和 第 四 位 同

盟

·创造互补的关系

·支 持 第 五 位 制 造

厂 的 产 品、市 场 差

别战略

·到 力 量 用 尽 时 和

第一位休战

·注意市场变化，争

取在新领域领先

·看准时机挑战

第三位企业

·采取协调的路线

·共存战略

·作 为 对 第 二 制 造

厂 的 对 策，和 第 一

位制造厂同盟

·不 能 和 第 一 位 结

成 同 盟 时，和 第 二

位的制造厂共同向

第一位挑战

·和 第 一 位 结 成 同

盟向第二位挑战

·把第二位打败

·把 当 前 的 目 标 集

中到第二位 ③

·对 第 四 位 保 持 差

距

·在 竞 争 上 不 搞 过

分的刺激

·成 为 五 位 以 下 集

团的领导者

·防止向第一、二位

制造厂集中

·作 为 使 市 场 不 稳

定的尖兵来使用

·和第一位同盟

·把第二位打败

·把 五 位 以 下 组 成

集 团，使 市 场 不 稳

定

·越过第二位，目标

是第一位

第四位企业

·把 第 四 位 以 下 的

集 结 起 来，形 成 和

第一位对等的集团

·和 第 一 位 共 同 努

力稳定市场

·用 差 别 的 产 品 和

第一位共存

·用 四 位 以 下 的 集

体力量向第二位挑

战

·要 避 免 市 场 不 稳

定

·扯第三位的后腿，

聚集三位以下的集

团

·要避免竞争激化 ④

·成 为 五 位 以 下 的

集团的领导者

·创 造 弱 者 的 集 结

条件

·把 五 位 以 下 组 成

集团

·和第一位协调

·努力稳定市场

第五位企业

·确立共存条件

·和第一位共存

·做到不被敌视

·稳定市场

·在 思 想 上 准 备 竞

争

·稳定市场

·基 本 上 用 对 第 一

位的战略

·在 思 想 上 不 准 备

竞争

·稳定市场

·基 本 上 用 对 等 一

位的战略

·用 有 差 别 的 产 品

向第四位挑战

⑤

·思 想 上 不 准 备 竞

争

·和第一位共存

·稳定市场

·在 别 的 领 域 倾 注

力量
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