Cwiczenie nr 3

Pie¢ sit Portera

Wskp teoretyczny

Analiza pieciu sit M. E. Portera — analiza sektora dziatalfm przez zbadanie ¢iu
czynnikow ksztattujcych jego atrakcyjrig dla biezgcych i przysztych inwestorow. Czynniki
te zostaty zaprezentowane na rys. 1.
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Rys. 1.Pig¢ sit Portera — model.

Intensywnos¢ rywalizacii (rywalizacja w sektorze)

Natezenie rywalizacji konkurencyjnej jest pierwsz sit w analizie 5 sit Portera majych na
celu analiz "trudncsci” rynku. Na bardzo konkurencyjnym rynku, gdziegquis¢biorstwa
przescigajg sic w zabieganiu o klienta, mag z regulty s stosunkowo niskie. Warto jednak
zauwayc¢, ze rywalizacja meoe odbywa sie nie tylko na poziomie cen. Przeglsiorstwa
mog réwniez probowa oshgngé przewag poprzez:

« Wyréinienie swojego produktu sgodd innych - na przyklad poprzez jego
ulepszenie, zaoferowanie dodatkowych ustug towaszysh lub poprzez intensywn
promocg swojej marki.

- Tworzenie powjzair z klientami - na przykiad poprzez tworzenie programow
lojalnosciowych, wykorzystywanie przyfai i znajomdci lub nawet poprzez
dywersyfikacg pionows, czyli pozyskiwanie udziatdw w firmie klienta.

« Tworzenie lub wykorzystywanie nowych, nietypowyematdéw dystrybuciji.
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Rywalizacg cenow - oferowanie produktéw po #6zej cenie poprzez rezygnad
czesci marzy lub obnizanie kosztéw produkcji

Czynniki wptywajce na poziom rywalizacji konkurencyjnej obejmuj

Nieprzewidywaln§¢ posungé i zréZnicowanie konkurentow — przy szerokim
wachlarzu firm dziatacych na danym rynku trudnea sdo przewidzenia ich
zachowania, co w efekcie wprowadza na rynek komiajrduzag doz niepewndci.
Niski wzrost rynku- rosrmgcy rynek gwarantuje przedsiorstwom systematyczny
naptyw nowych klientéw i mdiwos¢ wzrostu poprzez wzrost razem z rynkiem. Gdy
rynek nie rénie, przedsibiorstwa, aby si rozwija¢ musz podbiera klientow innym
firmom oraz walczy o utrzymanie tymczasowych. Rywalizacja izaonasilé si¢
szczegolnie w przypadku, gdy rynek zaczyraksirczy¢, ale koszty wyjcia z niego
S3 Wcigz wyzsze nk koszty rywalizacji konkurencyjne.

Wysokie bariery wygia - jezeli wyjscie z danego rynku wke st z ponoszeniem
ogromnych kosztow, firmy gotoweg sposwigcci¢ wigcej, aby s na tym rynku
utrzyma. W skrajnym przypadku, firmie bardziej optaca gperow& wychodzc na
zero albo nawet z niewiglkstrat niz ponost koszty wyfcia z rynku. Taki rynek
bedzie charakteryzowatsiwysoky konkurency i bardzo niskimi masami.

Niskie koszty zmiany dostawcy przez klientay to koszty jakie nabywca musi
ponigs¢ zmieniagc dostawe na innego. Kosztyasniskie na rynku wielu dostawcow
oferugcych produkt o podobnej jaka i wartcéci i wysokie gdy zmiana dostawcy
wigze sk np. z przeszkoleniem pracownikow.

Strategiczny charakter rynku- obecné¢ na rynku mae by wazna z powodow
strategicznych. Na przykiad fakt dziatasoona danym rynku me otwiera drzwi do
innego, bardziej interesygego rynku. W takiej sytuacji, firmaetizie walczy o
obecnd¢ na strategicznym rynku nawet kosztem poniesiemanim strat, ktore
rekompensuje sobie na rynku docelowym. W takieuagi rynek ‘strategiczny’
bedzie bardzo ekim rynkiem - trudno wygra z kims, kto dziata na granicy
optacalndci albo nawet potikg;.

Niski poziom zrénicowania produktow- jesli wszystkie firmy oferug produkt, ktéry
z punktu widzenia klienta niczymeshie r@ni, rywalizacja jest z reguty bardziej
nasilona nt w sytuacji istnienia na rynku tatwo rozpoznawalmyoarek, do ktérych
klienci sk przywiazuja i ktére rzadziej zmienigj

Wysokie koszty state- wysokie koszty stale zmuszajprzedstbiorstwa do
utrzymywania wysokiej produkcji i sprzeda z ktérej to musi je ono nieustannie
pokrywat. Wszystkie przedsbiorstwa rywalizugce na rynku zmuszoneg sdo
intensywnej rywalizacji, aby regularnie uptynéiaa rynku dug ilos¢ produkciji.

Grozba pojawienia se nowych konkurentéw (wegé) na dany rynek

Kolejng sitag badag podczas analizy rynku przy pomocy 5 sit Portest grazba nowych
wejs¢ na dany rynek. Im fatwiej jest nowym konkurentorjsé na dany rynek, tym z reguty
jest ich wecej i tym bardziej midzy sola rywalizuja.

Oceniajc wiec to ryzyko, nalgy zidentyfikowa i ocent bariery wejcia. Im g one wysze
tym mniejsze ryzyko nowych w&j;

Koszty kapitalowe zwkane z wégiem na rynek— wysokie koszty kapitatowe
zwigzane z wejciem na rynek magprowadzé do ograniczenia ikei nowych graczy.
Koszty wigzat sie mogy np. z otwieraniem zaktadow produkcyjnych, dziadébiy
badawczo-rozwojow budowaniem parku maszynowego, zakupem technatpgii



Korzysci skali - jezeli na danym rynku firmy uzyskaznaczne korzgei skali, ryzyko
nowych wej¢ jest niskie, gd¥ nowe podmioty musiatyby przez dtugi czas dziala
niekorzystnych warunkach,zado momentu uzyskania skali poréwnywalnej z
obecnymi ji na rynku firmami.

Know-how - niektore brame wymagaj specjalistycznej wiedzy, ktprfirmy obecne
na rynku uzyskiwatly przez wiele lat. Wypracowanaki¢j wiedzy mae by dla
nowych konkurentéw bardzo trudne albo bardzo dragieznacaco ogranicza ryzyko
ich wegcia na dany rynek. Dodatkowo, niektore technologikorzystywane na
danym rynku mog by¢ chronione patentami, uniemlwiajac konkurentom
korzystanie z nich przez wiele lat.

Polityka rgdowa— np. ograniczenie wydawanych koncesji lub wysasg#t koncesji.
Zroznicowanie produktéw p&rod konkurentow- Jezeli obecni konkurenci oferyj
klientom unikalne produkty pod silnymi markami, ieay wegcia dla nowych
podmiotow lgda wyzsze nik w przypadku sytuacji, gdy wszyscy ofeyypodobne
produkty prawie nieroztdnialne dla ostatecznego odbiorcy.

Koszty zmiany dostawcy przez klientan tatwiej klientowi zmienia dostawe, tym
wicksza szansae na rynku bda pojawia sie nowi konkurenci probagy odebra
klientéw firmom obecnym na rynku.

Sita przetargowa nabywcow

Gdy sita przetargowa nabywcow jestzdus oni w stanie wywier&wpltyw na poziom cen
na rynku.

Sita przetargowa nabywcow jest wysoka, gdy:

Jest ich niewielu, lub g zorganizowani w grupy dokongge razem zakupow taka
sytuacja ma miejsce w przypadkuzgioh sieci handlowych lub dych odbiorcéw.
Firmy te czsto odbieraj znacaca czes¢ produkcji danego kontrahenta, m@jstotny
wptyw na jego istnienie na rynku. W takiej sytuaijmy te @ w stanie dyktowa
ceny znacgco obnkajgc mare na sprzeds. Innym przykiadem takiej sytuacji mgg
by¢ zrzeszenia mniejszych firm, ktére dokongakupdw razem, uzyskig w ten
Sposob takie efekty jak gdyby bylyby jednymzgion przedsibiorstwem.

Produkty oferowane przez konkurentow niezrig sie miedzy solp i klientom jest
wszystko jedno od ktorego kupiowar. W takiej sytuacji klienci majsilng pozycje
przetargow mogc grozt dostawcy,ze jesli nie obnizy cen, przeniag sig do
konkurenciji.

Kupcy @ w stanie uzyskadosep do produktu z innegdrodia, na przyktad samemu
tworzac firm¢ dostarczajca dane dobro lub przejmag jednego z dostawcow na
rynku.

Sita przetargowa odbiorcowelizie natomiast mata gdy:

Bedg oni rozdrobnieni i niezdolni do skoordynowania swwb zakupow.Kazdy z
klientdw z osobna ma mgsite przetargow w stosunku do dostawcow.
Producenci mog zagrozé integracg do przody czyli mog pomim¢ swoich
odbiorcow i sami dostarcegprodukt do ostatecznego odbiorcy.

Koszty zmiany dostawcy przez klieniap duze.



Sita przetargowa dostawcow
Jeli sita przetargowa dostawcOw zasobdéw jestajumog oni narzucé& wysokie ceny
odbieragc tym samym ox¢ mary oshgganej na rynku.

Sita przetargowa dostawcow jest wysoka, gdy:

« llos¢ dostawcdédw na rynku jest ograniczonaim mniejsza ilé¢ dostawcow, tym
wickszz map oni sik przetargow, gdyz tym mniejsza wyspuje medzy nimi
konkurencja

- Dostawcy mog zagrozié pominieciem odbiorcow i sprzeda dobra bezpsrednio na
koricowym rynku.W takiej sytuacji, przedgbiorstwa na rynku musgzdziat& na
marzach na tyle niskich, aby dostawcom nie optacato midejmowanie takiego
przedsgwziccia.

« Gdy koszty zmiany dostawcy svysokie - firma musi mié wazny powod, aby
zdecydowa si¢ na poszukiwanie nowego dostawcy.

Odpowiednio - sita dostawcéwedizie niska, gdy:

« Dostawcy 8 rozdrobnieni i jest ich wieluW takiej sytuacji musgoni rywalizowa
miedzy soly o klientow i tatwo godz si¢ na usgpstwa wobec nich.

« Produkty oferowane przez dostawcow jednolitei odbiorcy nie maj preferencji w
kierunku konkretnego produktu. W takiej sytuacjstivcy rywalizug atutami poza
samym produktem, takimi jak ustugi dodatkoveelbcena.

- Gdy firmy dziatagce na rynku mog zagrozé dostawcom przeprowadzeniem
integracji wstecznej czyli stworzeniem wiasnej produkcji lub wiasnegon&da
pozyskiwania materiatow. Dostawcy mugsmtrzymywa ustugi i ceny na takim
poziomie, aby kupuagry nie widzieli sensu w konkurowaniu z nimi.

Zagrozenie ze strony substytutow

Jezeli oferowany na danym rynku produkt ama zasipi¢ czymé innym (jak na przykiad
masto margaryf lub smietank do kawy mlekiem w kartonie) firmy na danym rynku
konkurup nie tylko miedzy sofy ale rownie z firmami produkujcymi substytut. Ceny na
rynku danego produktugsograniczone przez poziom cen ich substytutow. Wasyi, gdy
stosunek ceny do poziomu zaspokojenia danej potrkébnta przesunie sina korzy¢
substytutu, klienci zacanwybiera substytut.

Pojawienie st na rynku substytutéw zaleod:

* Liczby alternatyw— dostpne g produkty z innego sektora ale zaspokgajte same
potrzeby nabywcy (np. cukier i stodzik — poch@dzinnego sektora ale zaspokajtg
same potrzeby $vod oséb picych np. stodk kawe).

» Efektywnagici kosztowej alternatyw— alternatywne rozwzania mog okaz& si¢
mniej kosztowne, co nmme doprowadzi do wkksze] elastyczri@i cenowej /i
marzowej/ przedsjbiorstwa.

» Kosztu zmiany dostawcy zmiana dostawcy ni@ wigzat Sie z wysokim kosztem
wprowadzonych zmian /np. zmiana technologii pakaaanzy zasfpieniu opakowa
szklanych opakowaniami aluminiowymi/.

» Wrazliwosci cenowej klientow wykorzystanie substytutow me wptywa na koszt i
cere finalng wyrobu. Naley zwrdck uwag na reakcje potencjalnych nabywcow do
ktorych kierowany jest produkt.



Metoda pieciu sit Portera — zalety:

 Pozwala usystematyzowasposOb patrzenia przez kierownictwo na otoczenie
konkurencyjne. Kada z sit mae by poddana analizie, ktéra pozwala wagnac
uzyteczne wnioski na temat charakterystyki sektora.

» Jest pomocna w sytuacji, kiedy dwa zespoty kierocmmiprowadz niezalene oceny.
Rdéznice percepcji mog by¢ poddane dyskusji i doprowadzido petnego
obiektywizmu analizy.

* Pozwala prowadzianalizy i sektora i rynku.

* Pozwala dokonaoceny intensywnii kazdej z peciu sit i skoncentrowauwag: na
gtdbwnych czynnikach konkurencyjnych danego segmentu

Czes¢é praktyczna

Analiza 5 sit Portera obejmuje kilka etapow:

1. ldentyfikacja sektora, w ktorym funkcjonuje przedisorstwo.
Okresli¢, w jakim sektorze dziata organizacja przez wskezg) odebnaici opartej
na cechach oferowanych produktow, rynkéw czy kbent Nas¢pnie wyznaczy
wielkos¢ sektora okréajac udziaty w rynku przez pryzmat ostatnich 3-5 &fypisat
10 przedsibiorstw majcych najweksze obroty. Zastanowisie na ktérej pozycji
bedzie analizowane przedbiorstwo /np. w formie tabeli lub diagramu kotoweégo

2. Grozba pojawienia ginowych konkurentow na rynku.
Okresli¢ jak duze g bariery wejcia do sektora i co skladagsna koszt wegia, jak
atrakcyjny jest analizowany sektor, jakie snazliwosci zwalczania nowych
producentéw przez przegbiorstwa sektora . Skorzystaj przy tym z wykonyware
poprzednichktwiczeniach mapy grup strategicznych.

3. Grozba pojawienia gisubstytutow.
Jakie substytuty produktu wygtuja i jaka cze$¢ rynku zaspokajaj jakie mog
pojawit sig¢ w przyszigci, jaka jest maiwos¢ podgcia produkcji substytutow przez
uczestnikdw sektora. ZastanOwe sizy wystpowanie substytutow zagra twojej
dziatalndgci czy daje ci mge nowe maliwosci /np. substytuty opakowuiaktore g
tansze w wytworzeniu itd./.

4. Sita oddziatywania dostawcow.
Podziel dostawcow sektora na jednorodne grupy,jmiggc wybrane kryterium np.
rodzaj produktow, wielk& dostawy itp. Zastanowestzy wsrdéd dostawcow znajda]
si¢ tacy, ktorzy odgrywaj dla firmy kluczows role i zasgpienie ich innymi
dostawcami mize by niemaliwe lub bardzo kosztowne. dletacy dostawcy znajdugj
sie na twojej lécie ich sit oddziatywania oae jako bardzo wysak Do oceny ayj
kryterium punktowego np. 0-brak, 5- bardzo wysoka.

5. Sita oddziatywania nabywcow.

Podziel nabywcéw na jednorodne grupy wg wybranegdekum np. kierunek i

SposOb sprzeds, umiejscowienie geograficzne, udziat w rynku itSBita

oddziatywania /analogicznie do punktu poprzedniego/

Podgte decyzje uzasadnij i zamdéew modelu (rys. 2).

Whioski.

No
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Potencjalni konkurenci:
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GROZBA POJAWIENIA SIE SUBSTYTUTOW

DUZA  SREDNIA  MAEA

Potencjalne substytuty:

Rys.2. Model konkurencji M.E. Porter&rodio: G. Gierszewska, M. Romanowska. Analiza
strategiczna przedabiorstwa. PWE 1999.



