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Pigc¢ sit Portera

Agnieszka Zakrzewska — Bielawska

16.1. Istota, elementy i zastosowanie metody

Metodapieciu sit Portera, okreslana w literaturze rownigjako ,analiza picioczynnikowa”,
czy model ,péciu sit konkurencji”jest jedra z metod analizy strategicznej organizaciji, ktor
wykorzystuje si do wyznaczenia jej celow strategicznych i formudova jej strategii.
Zostata opracowana przez Michaela E. Portera v9 18KRU’, a rozwinita rok péniej w
pracy ,Competitive Strategy. Techniques for Analyzing $triles and Competitoté, Nazwa
pochodzi od giciu czynnikéw, ktére podlegajanalizie przy badanigektora Punkt wygcia

analizy stanowi wyodibnienie produktowe i geograficzne sektora.

Sektor to grupa firm wytwarzajcych wyroby lkdace substytutan.Innymi stowy, to czsé
przemystu grupuca przedsbiorstwa produkujce wyroby lub ustugi o podobnym

przeznaczeniu i sprzedag je na tym samym geograficznie ryriku.

Sektor jako zbiorowi przedstbiorstw nie stanowi tworu formalnego, a zaszeregogva
danej organizacji do konkretnego sektora ¢@mge na podstawie przedmiotu dziatania.
Stwarza to maiwos¢ rozpoznania zaréwno konkurentéw, jak i dotychcmasbh oraz

przysztych warunkéw funkcjonowania w sektorze.

! M.E. Porter How Competitive Forces Shape Strateggrvard Business Review, Vol. 57, No. 2, MarctriRp
1979, s. 137-145.

2 M.E. Porter Competitive Strategy. Techniques for Analyzindustries and Competitors;ree Press, New
York 198Q Praca ta zostala przettumaczonagzgl polski. Zob: M.E. PorteiStrategia konkurencji. Metody
analizy sektoréw i konkurent¢wastwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992.

® M.E. PorterStrategia konkurencji..qp. cit., s. 23.

* G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza strategiczna przegbiorstwa PWE, Warszawa 2007, s. 94.

® E. Urbanowska - Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczalarzzdzanie strategiczne przedsiorstwem PWE,
Warszawa 2007, s. 125.
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Nowoczesne podgjie do zarzdzania wymaga posiadania wiedzy o czynnikach
determinugcych konkurowanie w sektorze. Takie] wiedzy dostarcwignie analiza
piecioczynnikowa, ktora koncentrujecsia atrakcyjnéci sektora.

Metoda analizy piciu sit Portera sty ocenie atrakcyjndci (potencjalnej rentowrioi)
sektora oraz identyfikacji szans i zagrden w sektorze umaliwiajac tym samym

sformutowanie prognozy zachagzch w nim zmian.

Wedtug Portera zdolrdé organizacji do konkurowania na danym rynku jesgzmaczana
przez jej zasoby techniczne i ekonomiczne orazzppigt sit w jej otoczeniy z ktorych
kazda w znacgcy sposOb wptywa na sektor. Do tyclequ sit Porter zaliczyt:

e grozbe nowych wejc,

» grozbe pojawienia si substytutow,

* sil¢ przetargow dostawcow,

» sil¢ przetargow nabywcow,

* rywalizacg migdzy organizacjami w sektorze.

Zaleznosci pomigdzy poszczegolnymi sitami przedstawiono na ilugitrks:. 1.

llustracja 16.1. Sity wplywace na konkurenejw sektorze wedtug metodyegiu sit Portera

Potencjalni wchodgzy
(potencjalni konkurenci)

1. Grozba nowych wef¢

AN
3. Sita przetargowa Konkurenci w sektorze | 4. Sita przetargowa
dostawcow nabywcow

Dostawcy @ Nabywcy

5. Rywalizacja migdzy
organizacjami w
sektorze

2. Grozba pojawienia
sk substytutow

Substytuty

Zrédto: Opracowanie wlasne na postawie M.E. Por&trategia konkurenci..., op. cit., .22
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Kazda z tych piciu sit reprezentuje wzajemne stosunkicdzy menederami danej
organizacji, a luémi dziatapcymi w innych organizacjach, natomiast rozpatrywé&oznie
wyznaczag struktur ¢ sektora Zasadniczy przekaz Portera sprowadza do tego,ze
sektory, w ktorych te sityasduze, nie § na tyle atrakcyjne, by w nich dziétaponiewa
konkurencja jest na tyle ostrag niemdliwe staje st oshgniecie oczekiwanych zyskow.
Odwrotna sytuacja ma miejsce, gdy sity estabe. Sektor wowczas postrzegany jest jako
atrakcyjny, zapewniagy odpowiedrg rentowndgc¢.

~—+

Sektor nieatrakcyjny, to taki, w ktérym nasilenie rywalizacji guzy konkurentami jes
wysokie, w ktorym wysfpuja powane zagraenia ze strony nowo wchogtz/ch
konkurentéw i wytwarzanych produktéw substytucyjmyraz w ktérym dostawcy i nabywcy
maja niewielka site przetargow, co w konsekwencji wptywa na nigskotencjala rentownagé
sektora.

Sektor atrakcyjny, to taki, w ktérym konkurencja jest mniejsza, njgie jest take
zagraenie ze strony nowo wchoglzich konkurentéw i produktéw substytucyjnych, a
dostawcy i nabywcy majniewielka site przetargow, co wptywa na wiksz potencjala

rentownd¢ sektora.

16.2. Czynniki piegciu sit Portera

M.E. Porter zaproponowat upadkowary analizz kazdej z peciu sit poprzez ich
zdekomponowanie na szereg zmiennych (czynnikow) harakterze ekonomicznym i
technicznym. Istotne jest tak natzenie danej zmiennej — jej niska lub wysoka w&rto
powoduje wzmocnienie lub ostabienie ofomej sity. W dalszej cgci rozdziatu

skoncentrowano sina opisie tych zmiennych i ich gaéniu.

Grozba nowych weg¢

Podmioty wchodzce do sektora wnogzowe zdolnéci produkcyjne, cgsto znaczne zasoby
i daza do zdobycia udziatu w rynku. Prowadzi to do zaastra konkurencji. Wysoko barier
wejscia do sektora ma wptyw na gaenie rywalizacji.
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Bariery wefcia do sektora to przeszkody jakie nowo wchggzmusza pokon&, by moc w
nim skutecznie konkurowd Wysokie bariery wejscia s korzystne dla podmiotéw fu
istniejacych konkurentéw, poniewazniectecaja potencjalnych konkurentéw do rozpca

ekspansji. Z koleiniskie bariery wejscia oznaczaj zwigkszenie intensywrigi dziata

konkurentéw, ktérzy cftniej podejmuy proby wejcia do sektora.

W literaturze przedmiotu wymieniagsrézne czynniki stanowdce bariery wecia do

sektora. M.E. Porter wymienit sgegtownych: ekonong skali, zr@nicowanie wyrobow,

potrzeby kapitatowe, dogi do kanatéw dystrybucji, gorgsytuacg kosztow niezalenie od

skali i polityke paistwa® Inni autorzy zawzali wachlarz tych czynnikéw lub rozszerzali

dodapc nowe. W tabeli 6.1. przedstawiono nafezej wymieniane bariery w&gia do sektora

i ich interpretagj. Natzenie decyduje o wzmocnieniu lub ostabieniu zagnia nowymi

wejsciami.

Tabela 6.1. Czynniki wptywage na grabg nowych we§¢, ich interpretacja i natenie.

Natezenie
Lp. Czynnik Interpretacja
1. | Ekonomia skali | Polega na obainiu jednostkowego kosztu wyrobu [w
miarg wzrostu wielkdci produkcji w jednostce czasu.lm mniejszy zakres ekonom
OkreSla  minimalny  rozmiar  produkcji, ktéry skali, tym wkksza graba
gwarantuje koszt jednostkowy paej obowhzujacej | nowych wej¢ do sektora.
w sektorze ceny rynkowej. Kor&si skali wymuszaj
na wchodzcych przedsbiorstwach dziatania na da
skak, umazliwiajaca uzyskanie okrdonego poziomu
kosztéw jednostkowych, co ¢zt0 0znaczs
koniecznd¢ dokonania znacznych inwestycji.
2. | Zr@nicowanie | Istnieace w sektorze firmy majwyrobiors marle i
produktow wiernych klientow, co pogga za sol konieczné¢ | Im  nizsze  zrénicowanie
ponoszenia przez wchogzich do sektora dmych | produktéw, tym  wksza
wydatkdéw na przezwyetenie lojalndci nabywcoéw.| grozba nowych we do
Im bardziej produkty & do siebie podobne (mniejszasektora.
lojalnos¢ klientdw wobec poszczegoélnych firm), tym
tatwiej weg¢ do sektora.
3. | Potrzeby Konieczn@¢ zainwestowania znacznych zasobpwm nizsze potrzeby
kapitatowe finansowych w infrastruktgt technologt, baz | kapitatowe tym  wgksza
materialowo-techniczn czy dziatania marketingowegrozba nowych wei¢ do
stwarza znacznbariee wejscia. Dopiero jej pokonanig¢ sektora.
pozwala konkurowaw sektorze.
4. | Koszty zmiany | Chodzi o jednorazowe koszty, ktére musi péfielm nizsze koszty zmiany
dostawcy kupujacy rezygnujcy z produktu danego dostawcy paostawcy, tym wiksza grdaba

rzecz innego. Mog one obejmow& m.in.:
przeszkolenia pracownikéw, sprawdzenie now
zrédta  zakupdéw, pomocy technicznej czy kos
emocjonalne zerwania stosunkéw z firnz ktom sie
wspotpracowato.

nowych wej¢ do sektora.
290
7ty

® G. Johnson, K. Scholes, R. Whittingtétodstawy strategiiPWE, Warszawa 2010, s. 55.
" K. Obl6j, Strategia organizacjiPWE, Warszawa 2007, s. 242.
8 M.E. PorterStrategia konkurencii., op. cit., s. 25.
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5. | Dostp do Oznacza kontrel nad kanatami zaopatrzenia | im tatwiejszy dosfp do
kanatow dystrybucji. Im silniej § one kontrolowane i im kanatéw dystrybucji, tym
dystrybucji bardziej g zagte przez istniejcych konkurentéw, tym wieksza graba nowych wej¢

trudniej wef¢ do sektora. Wchodey musi zackci¢ | do sektora.
dystrybutoréw do przygcia jego produktéw poprzez

upusty cenowe, rabaty czy akcje promocyjne albo

tworzy¢ nowe kanaty dystrybucji.

6. | Dostp do Oznacza sprawowanie kontroli nad procesami

technologii technologicznymi przez firmy w sektorze. Wdzie | Im fatwiejszy dosfp do
tam gdzie firmom uda sizbudowa sieci patentdow technologii, tym  wksza
chrongcych ich technologie, produkty i rynekgrozba nowych we§¢ do
powstaj bariery wejcia. Ponadto wysoki poziomsektora.
technologiczny wyznacza wielk& naktadéw na zakup
nowych rozwizan technologicznych.

7. | Gorsza sytuacjal Firmy wchodace do sektora mag mie¢ gorsa
kosztowa pozycig kosztow nie zwiazam z ekonomi skali, co
niezalenie od moze je zniechcat do wefcia. Lepsza pozycjalm lepsza sytuacja kosztow
skali kosztowa firm istnigjcych w sektorze mi@ wynika | niezalena od skali, tym

z: fatwiejszego dosgpu do surowcéw, korzystniejszejwieksza gréaba nowych weé
lokalizacji, korzystania z subsydiow fmiwowych czy| do sektora.

wynika¢ z krzywej uczenia &i lub krzywej

doswiadcze (firmy nauczyly st dziatat sprawniej ni

potrafi to robé nowo wchodzcy podmiot).

8. | Regulacje Formalne bariery mage postd réznego rodzaju
wynikajace z przepiséw, norm, atestow, licencyi svorzone w celu
polityki panstwa | ochrony zdrowia i zycia obywateli, ochrony Im lagodniejsze regulacje

gospodarki, srodowiska i porzdku. Wchodzce | wynikajace z polityki pastwa,
podmioty musz sie do nich dostosowa Istotnym| tym wieksza gréba nowych
ograniczeniemsstu bariery celne, esto ustanawiane wejs¢ do sektora.

pod presj przedsibiorstw danego sektora, aby

wzmocht konkurencyjnéc¢ ich produktéw.

9. | Przewidywane | Przedsibiorstwo wchodgce do sektora musigsiiczy¢
dziatania z reakcp konkurentéw, ktérych dziatania mog
odwetowe przybra& formg wojny cenowej albo ofensywyIm bardziej nieprawdopoda-

marketingowej. Prawdopodoligtwo ich zaistnienia bna  perspektywa  dziala
okresla sk na podstawie m.in.: dziataodwetowych| odwetowych, tym wiksza
jakie podgto w przesziéci; zasobow konkurentdw, grozba nowych weic do
ktére umaliwiaja podgcie im walki; stopy wzrostu sektora.
sektora - powolny wzrost ogranicza zddihiprzyjecia
nowej firmy bez zmniejszenia efektywéud finansowej
firm  istnieajcych w  sektorze i zwksza
prawdopodobigstwo odwetu.

10. | Bariery wyjcia | Si to przeszkody utrudnigge kadz uniemaliwiajace

zaprzestanie dziataldo w sektorze. Zalicza sido
nich: specjalizagj aktywéw, psychologiczny zwkek

z dotychczasow dziedzirp dziatalngci, bariery
prawne, uksztaltowany pozytywny  wizerun
przedsgbiorstwa jako rezultat dotychczasowy

dziatar, obchzenia z tytutu potencjalnej likwidacji

dziatalngci.

Im nizsze bariery wyicia, tym
wigksza graba nowych wejc
eklo sektora.
ch

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M.E. PpB@mategia konkurencji., op. cit., s. 24-34; K. Obloj,
Strategia.., op. cit., s. 240-246; G. Gierszewska, M. RomaraywAnaliza..,op. cit.,, s. 110-112; I.
Penc-Pietrzak,Analiza strategiczna w zaydzaniu firmg. Koncepcja i stosowanieC.H. Beck,
Warszawa2003, s. 54-55.

Przedstawione bariery wéeja do sektora nie wyczerpuyszystkich maliwosci. Pozwalag

jedynie wskazabariery kluczowe, ktore podmioty ciue wef¢ do sektora powinny uczyhi
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przedmiotem analiz i rozwan. Najwigcksze prawdopodobistwo pojawienia gi nowych

podmiotow istnieje w sektorach miodych, znajdych se w fazie wzrostu i atrakcyjnych.

Grozba pojawienia se substytutow
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