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Zarys tresci: Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, jego celem jest diagnoza i oce-
na uwarunkowan konkurencyjnych w sektorze przy wykorzystaniu modelu ,,5 sit Portera”.
W artykule przedstawiono Model Portera jako przyktad narzg¢dzia analitycznego, ktore
moze by¢ wykorzystywane przez producentéw do wspierania analizy sytuacji konku-
rencyjnej, co w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego jest
warunkiem koniecznym w procesie podejmowania optymalnych decyzji. W $wietle badan
poziom atrakcyjnosci analizowanego sektora ocenia si¢ jako $redni, poziom konkurencji
jako wysoki. Analize konkurencyjnosci przeprowadzono w ujeciu ex post w oparciu
0 dane z lat 2007-2012 dotyczace dziatalnosci rynkowej glownych konkurentow w sektorze
betonowych materiatow budowlanych i drogowych dziatajacych w regionie srodkowego
Pomorza. Gtéwnym zrodtem informacji byta dokumentacja wewngtrzna spotek, wywiady
przeprowadzone z kadra menedzerska spotek oraz strony internetowe i czasopisma branzo-
we. W czesci teoretycznej pomocna byla literatura z zakresu analizy strategicznej przedsig-
biorstwa.

Stowa kluczowe: analiza, konkurencja, model Portera.

Wprowadzenie

Kompleksowa analiza konkurencji powinna by¢ uwzgledniana w strategii
organizacji jako jeden z kluczowych elementow decydujacych o osigganiu
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Przynosi korzysSci rozpatry-
wane w dtuzszym terminie i dotyczgce wielu dzialan na poziomie operacyjnym,
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a wiec mogacych przynosi¢ korzysci przy wielu projektach, gdzie mamy do
czynienia z tymi samymi konkurentami'. Model Portera stanowi punkt wyjscia do
wielowymiarowej analizy sektora, bezposrednio oddziatujgcego na pozycje przed-
sigbiorstwa. Zgodnie z modelem, zdefiniowanie uwarunkowan na danym rynku
branzowym dokonuje si¢ poprzez zbadanie pieciu podstawowych grup czynnikdéw
determinujacych sytuacje konkurencyjng wewnatrz sektora i sg to: stopien rywali-
zacji miedzy obecnymi konkurentami, grozba nowych wejs¢, relacje migdzy
organizacja a jej dostawcami, pozycja negocjacyjna nabywcow sektora, grozba
substytucji®. Stopiefi walki konkurencyjnej wewnatrz sektora przesadza o struk-
turze konkurencji i poziomie rentownosci dla wigkszosci sektorow. Analiza
warunkow konkurencji pozwala poznac uktad sit konkurencyjnych, roztozonych
pomiedzy podmiotami dziatajacymi w sektorze®. Miernikiem sity poszczegdl-
nych podmiotéw branzy jest przede wszystkim struktura ich udziatow w rynku®.
Intensywno$¢ rywalizacji pomigdzy obecnymi graczami jest sumg interakcji
nastgpujacych czynnikow®:

e liczba konkurentéw oraz ich sita (rosnaca liczba konkurentéw o duzej
sile destabilizuje rynek);

e tempo wzrostu popytu na produkty sektora (w przypadku spadku popytu
rynkowego firmy daza do utrzymania dotychczasowego poziomu sprze-
dazy poprzez przejecie od konkurentéw udziatu w rynku);

e charakter produktu (im mniejsze zdywersyfikowanie produktow, tym
podlegaja one wickszej konkurencji cenowej).

Ryzyko wejscia nowych graczy do sektora zalezy od skutecznos$ci barier

ograniczajacych do niego dostep, potaczonych jednoczesnie z sita reakcji
obronnych konkurentoéw, dotychczas operujacych w danym sektorze®. Bariery
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E. Urbanowska-Sojkin. (red.), PWE, Warszawa 2008, s. 41.
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Warszawa 1996, s. 25.



Analiza uwarunkowan konkurencyjnych... 265

wejscia to instrument chronigcy pozycje aktualnych konkurentow, zdefiniowane
jako kazda przewaga, bedaca w dyspozycji podmiotu o ugruntowanej pozycji na
rynku nad firmami nowo wchodzacymi. Bariery sa tym skuteczniejsze, im wyz-
sze koszty wejscia do sektora musza ponie$é potencjalni nowi gracze’. W mo-
delu Portera prawdopodobienstwo wejscia nowych konkurentéw jest uzaleznio-
ne od trzech czynnikow sg to®:

1. Atrakcyjnos¢ sektora wyznaczona przez takie parametry jak: rentow-
nos$¢ sektora, czy tez wielkos¢ 1 dynamika popytu na jego wyroby. Wyz-
sza atrakcyjno$¢ sektora poteguje zagrozenie zwigzane z wejsciem
nowych graczy do branzy.

2. Wysoko$¢ barier wejscia do sektora; mozliwos¢ przejecia czesci popytu
przez nowych konkurentéw jest wigksza, im stabsze sa bariery wejscia
do danej branzy.

3. Prawdopodobienstwo odwetowej reakcji konkurentow, okreslajace de-
terminacj¢ dotychczasowych uczestnikow sektora w obronie pozycji, na
przyklad przez intensywna obnizke cen lub zamykanie kanaléw dystry-
bucji. Tworzone przez nich bariery konkurencyjne blokuja ewentualne
wejscie nowych rywali.

Grozba wejscia nowych sit na rynek moze by¢ skutecznie neutralizowana

przez nastgpujace bariery, takie jak:

e wymogi kapitatlowe — okresla je koniecznos¢ dokonania znacznych in-
westycji dla uzyskania mozliwosci konkurowania®;

e efekty duzej skali produkeji — dla podjecia skutecznej konkurencji kosz-
towej, potencjalni gracze musza uruchomic¢ produkcje na przynajmniej
taka skalg jak firmy, ktore juz operuja w danym sektorze'®;

e dyferencjacja produktow — zréznicowanie oferty buduje lojalnos¢ na-
bywcow wobec dostawcow, co ostabia szanse nowych graczy na przej-
mowanie popytu*’;

e brak dostepu do kanatéw dystrybucji — producenci obslugujacy dany ry-
nek, tworzg ograniczenia w dostgpie do kanatow dystrybucji, aby obro-
ni¢ swoje pozycje przed nowymi sitami'?;

" R. M. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 95.

8 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 105.

® W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami. Zaawansowane
technologie i wyzwanie ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 54.

0T, Golegbiowski, op. cit., s. 128.

1 1bidem, s. 129.

12 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 110-111.
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e absolutne przewagi kosztowe — przejawiaja si¢ w pozycji niskich kosz-
tow niezaleznie od skali dziatania; krytyczne elementy przewagi moga
by¢ rezultatem lepszego dostepu do tanich zrodet surowcow, wyzszych
kompetencji w dziedzinie technologii i know-how, zwiazane z efektami
do$wiadczenia lub korzystniejsza lokalizacja™.

Zdolnos$¢ oddziatywania dostawcow stanowi pochodng ich relatywnej si-
ty*. Silni dostawcy moga ograniczyé rentowno$é przedsicbiorstwa, zwlaszcza
w sytuacji, kiedy ma ono niewielkg szans¢ pokrywania kosztow przez podwyz-
ke cen. Pozycja przetargowa dostawcow wobec przedsigbiorstw w sektorze
wzmocni si¢ w nastepujacych sytuacjach®:

e W wyzszym stopniu skoncentrowany jest sektor dostawcy — 0znacza to

wzrost jego sity w ksztattowaniu relacji z firma z sektora;

o jakos$¢ wyrobu dostawcy warunkuje jako$¢ produktu finalnego — jezeli
dostawca ma §wiadomos$¢, ze jego produkt rzutuje na jakos¢ wyrobow
danego sektora, wowczas moze wykorzysta¢ to w procesie negocjowa-
nia warunkow dostaw;

e firma nie jest waznym odbiorcg — niski udziat firmy w przychodach do-
stawcOw, oznacza stabszg jej site podczas negocjacji z dostawcami;

e nasila si¢ ryzyko integracji w przod — realna grozba wkroczenia w dzia-
falno$¢ sektora zwicksza site negocjacyjng dostawcow, gdyz dla sektora
nabywcow oznacza to utrate dotychczasowego zrodta zakupu oraz jed-
noczesnie pojawienie si¢ nowego rywala.

Analiza relacji taczacych producentéw danego sektora z jego dostawcami,
powinna prowadzi¢ do wyeliminowania partnerdéw, ktorzy stanowig zrodto za-
grozen oraz jednocze$nie tworza bariery dla rozwoju przedsiebiorstwa™.

Pozycja przetargowa nabywcow jest wypadkowa podazy i popytu. Rynek
klienta charakteryzuje si¢ wigksza sila negocjacyjng nabywcy i1 dotyczy sytu-
acji, kiedy podaz przewyzsza popyt. Odwrotna relacja pomigdzy instrumentami
rynkowymi, wskazuje na ksztattowanie si¢ rynku producenta, co oznacza, iz sita
nacisku jest wieksza po stronie produkujacego badz sprzedajacego wyrdb'’. Site
oddzialywania nabywcow mozna oszacowaé w oparciu o analizg:

e stopnia koncentracji odbiorcow — wyzszy poziom koncentracji nabyw-

coéw utrwala ich pozycje w procesie negocjowania, np. cen zakupu'®;

B R. M. Grant, op. cit., s. 96-97.

“ T. Golegbiowski, op. cit., s. 130.

18 L. Niezurawski, G. Owczarczyk-Szpakowska, op. cit., s. 75.

M. Luczak, Strategie w dzialalnosci przedsiebiorstwa, WSE w Warszawie, Warszawa
2003, s. 165.

7 \bidem, s. 164.

18 |bidem, s. 164.
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o charakteru produktu — jego standaryzacja poteguje swobode wyboru
zrédla zaopatrzenia oraz wzmacnia znaczenie konkurencji cenowej mig-
dzy dostawcami'®;

o wielkosci zakupow — jezeli nabywcy generuja duzy zysk dla przedsie-
biorstwa to dysponuja sita w zakresie zadan obnizek cenowychzo;

e maly koszt zmiany dostawcy — gdy nabywca nie ryzykuje utraty niepo-
wtarzalnej jako$ci produktu®;

e zagrozenie integracja wstecz — spetnienie grozby oznacza utrate aktual-
nych mozliwosci zbytu przez dostawce, a ponadto pojawienie si¢ na
rynku nowego gracza®:

e posiadanie wyczerpujacej informacji o sytuacji rynkowej — umacnia po-
zycje przetargowa nabywcow, ktorzy mogg wybrac alternatywne zrodta
zakupu®.

Zagrozenie ze strony substytucyjnych wyrobow, ktore redukujg potencjalne
zyski w sektorze®*. Wartos¢ sektora w znacznym stopniu zalezy od tego, na ile
jest on zagrozony mozliwoscig zmiany oferowanych wyrobow na produkty
alternatywne — substytuty®. Im bardziej konkurencyjne sa produkty substytu-
cyjne pod wzgledem cenowo-efektywnosciowym, tym silniej ograniczaja zyski
w sektorze®®. Oceniajac stopien zagrozenia ze strony produktow substytucyj-
nych, nalezatoby okresli¢, jakiego rodzaju substytuty mogtyby zosta¢ wprowa-
dzone na rynek oraz oszacowac ich prawdopodobny udziat w popycie klientow
danego sektora?. Brak bliskich substytutow produktu ogranicza wrazliwo$é
nabywcow na cen¢. Oznacza to, ze popyt jest nieelastyczny w stosunku do ce-
ny. Odwrotna sytuacja, kiedy elastyczno$¢ cenowa popytu jest duza, zachodzi
wowczas, kiedy w odpowiedzi na wzrost ceny produktu kupujacy zaczng wy-
biera¢ produkty substytucyjne®®. Relacje zachodzace pomigdzy wymienionymi
sitami, wyznaczajg warunki konkurencji w danym sektorze i w efekcie ksztattu-
ja jego atrakcyjnos¢®. Jednoczesnie znajomo$é sit wynikajacych z naciskow

9T. Golgbiowski, op. cit., s. 132.
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1S, Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzgdzanie strategiczne w S$wietle teorii i praktyki,
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? M. Luczak, Strategie w dzialalnosci przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota Ekonomiczna
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konkurencyjnych, pozwala zidentyfikowac¢ pozycje firmy wobec tych wply-
wow. To znaczy, ze suma oddziatywan sit rzutuje na jej umiejscowienie w sek-
torze oraz wskazuje, w jakich obszarach zmiany dziatan strategicznych moga
przynie$¢ najwicksze korzysci®.

Opisywane w literaturze przedmiotu badania potwierdzaja, ze konfiguracja
pieciu sit rézni si¢ w zaleznosci od bran2y31. Uwzgledniajac opisane w modelu
pieciu sit Portera determinanty konkurencji w sektorze oraz zachodzace miedzy
nimi relacje w artykule podjeto probe zdiagnozowania uwarunkowan konkurencyj-
nych na rynku branzy budowlanej i drogowej. Podjeto probe wykazania, ze stoso-
wanie narzedzi analizy strategicznej jest niezbednym warunkiem wspierajacym
proces decyzyjny wspolczesnych przedsiebiorstw dziatajacych w zmiennych wa-
runkach otoczenia. Weryfikacji poddano hipotezg, ze warunkiem wzrostu konku-
rencyjnosci wspotczesnych przedsigbiorstw jest wykorzystanie metod analizy
strategicznej w procesie projektowania efektywnej strategii.

Diagnoze uwarunkowan przeprowadzono wzgledem spotki Agrobud. Ana-
lize i ograniczono do geograficznego zasiggu sprzedazy spotki, obejmujacego
rynek poinocno-zachodniej Polski. Zatozenie tak okre§lonego rynku wynikato
ze specyfiki produkcji betonowych materiatéw budowlanych i drogowych, kto6-
ra charakteryzuje si¢ stosunkowo wysokimi kosztami transportu wyrobow. Gra-
nica oplacalnosci transportu, wyznacza zatem przestrzen konkurencji, ktéra
zachodzi pomiedzy podmiotami dziatajacymi wytacznie lokalnie oraz w regio-
nie.

Analize konkurencyjnosci przeprowadzono w ujeciu ex post w oparciu
0 dane z lat 2007-2012 dotyczace dziatalnosci rynkowej gtownych konkurentow
w sektorze betonowych materiatéw budowlanych i drogowych. Gtéwnym zro-
dfem informacji byta dokumentacja wewnetrzna spotek, wywiady przeprowadzone
z kadrag menedzerskg spotek oraz strony internetowe i czasopisma branzowe. Po-
mocna byla literatura dotyczaca narzedzi analizy strategicznej przedsiebiorstw.

% M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1996, s. 21.

%1 M. Porter, The Five Competitive Forces That Shape Strategy, “Harvard Business
Review”, January 2008, s. 26; Michael E. Dobbs, Guidelines for applying Porter's five
forces framework: a set of industry analysis templates, “Competitiveness Review”, vol.
24, Issue 1, 2014, pp. 32-45.
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Diagnoza uwarunkowan konkurencji w sektorze

W oparciu o koncepcje pigciu sit Portera przeprowadzono diagnoze uwa-
runkowan konkurencji w sektorze betonowych materialéw budowlanych i dro-
gowych dla gtéwnych graczy rynkowych w regionie Pomorza Srodkowego.

Tabela 1. Ocena wazona sit konkurencyjnych w sektorze betonowych materiatdéw bu-
dowlanych w regionie potnocno-zachodniej Polski

Sita
Lp. Sita konkurencyjna oraz czynniki ja determinujace: Wag_a wplywu Ogena
czynnika od1do5s | Wazona
Intensywnos¢ rywalizacji o pozycje migdzy obecnymi konkurentami
1. Stopien koncentracji w sektorze 0,15 5 0,75
2. Tempo wzrostu sektora 0,20 5 1,0
3. Konkurencyjno$¢ cenowa 0,20 5 1,0
4.Przewaga technologiczna 0,15 5 0,75
5. Dyferencjacja oferty produktowej 0,10 4 0,4
6. Dostep do wiasnych zt6z surowca 0,10 3 0,3
7.Renoma marki 0,10 3 0,3
SUMA: 1 - 45
Grozba nowych wejs¢ na rynek
1. Bariery kapitalowe 0,30 5 15
2. Ekonomika skali produkcji 0,20 4 0,8
3. Know-how 0,10 5 0,5
4. Kontrola kanatow dystrybucji przez istniejace firmy w sektorze 0,10 2 0,2
5. Sita marek i ich znajomos$¢ 0,15 2 0,3
6. Intensywno$¢ promocji 0,05 3 0,15
7. Wysoki stopien zréznicowania produktow 0,10 4 0,4
SUMA: 1 - 3,85
Zagrozenie ze strony substytutow
1. Dostepno$¢ na rynku produktéw substytucyjnych 0,10 2 0,2
2. Konkurencyjno$¢ cenowa substytutow 0,15 2 0,3
3. Uzyteczno$¢ substytutu dla nabywcy 0,10 1 0,1
4. Sktonnos$¢ potencjalnych nabywcoéw do kupna substytutu 0,35 3 1,05
5. Poziom jako$ci substytutu 0,30 2 0,6
SUMA: 1 - 2,25
Sita oddziatywania dostawcow
1. Koncentracja dostawcow w stosunku do sektora 0,30 4 1,2
2. Znaczenie sektora dla dostawcow 0,10 1 01
3. Koszty zmiany dostawcy 0,20 2 04
4. Znaczenie wolumenu sprzedazy dla dostawcy 0,30 3 0,9
5. Mozliwo$¢ integracji w przod 0,10 4 04
SUMA: 1 - 3,0
Sita nacisku nabywcow

1. Duzy wolumen zakupu nabywcy 0,40 4 1,6
2. Wysoka ocena produktu przez klienta 0,25 1 0,25
3. Istnienie substytutow 0,25 2 0,5
4. Wysoki koszt zmiany dostawcy przez klienta 0,05 1 0,05
5. Grozba integracji wstecz nabywcow 0,05 1 0,05
SUMA: 1 - 2,45

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych (sesji strategicznej z kadra
zarzadzajaca Agrobud sp. z 0.0.).
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W tabeli 1 przedstawiono ocen¢ pigciu sit, obejmujacych czastkowe czynniki,
determinujgce ksztalttowanie si¢ danej sity. Poziom istotnosci czynnikow dla anali-
zowanej branzy oceniono poprzez przypisanie im odpowiednich wag (rangowanie),
zaktadajac, ze warto$¢ sumaryczna wszystkich wag wynosi 1. Nadane wagi obrazu-
ja jednoczesnie wzglgdne znaczenie konkretnego czynnika na tle innych. Dla okre-
$lenia intensywnosci wptywu danego czynnika, przyjeto odpowiednig skalg ocen
0-5. Ocena 0 oznacza brak wplywu, 5 jest rtownoznaczna z najwicksza sitg oddzia-
tywania. Iloczyn sity wptywu czynnika z ustalong waga, ksztattuje ocen¢ wazong.
Nastgpnie poprzez zsumowanie ocen czastkowych, otrzymano syntetyczny wskaz-
nik, obrazujacy moc oddziatywania kazdej grupy — sit konkurencyjnych na przed-
sigbiorstwa sektora. Im wyzsze wartosci liczbowe uzyskata grupa, tym wieksza jest
sita jej oddziatywania.

Ocena uwarunkowan konkurencji w sektorze

Intensywnos¢ rywalizacji o pozycj¢ miedzy obecnymi
konkurentami

Przeprowadzona ocena i analiza czynnikow wskazuje, ze najwigksze zagro-
zenie wynika ze strony obecnych konkurentow sektora. Ocena wazona dla tej
grupy czynnikow wyniosta 4,5. W sektorze budownictwa betonowego, rynek
ponocno-zachodniej Polski, zostat podzielony przez kilku znaczacych producen-
tow. W przypadku rynku betonu towarowego stopien koncentracji sprzedazy jest
wysoki, bowiem cztery najwigksze przedsigbiorstwa majg ok. 73% udziatu
W lacznym popycie na wyroby branzy. Udziat Agrobudu (26%), $wiadczy o jego
przewadze w stosunku do rywali rynkowych. W odniesieniu do produktéw prefa-
brykowanych z betonu, skumulowany udziat w sprzedazy trzech kluczowych
producentéw w branzy jest wysoki 1 wyniost 65%. Udziat analizowanej sp6otki na
tle konkurentéw wyniost 30%, co daje podstawy uznania jej liderem rynkowym
w tej grupie producentow™.

Rywalizacja pomigdzy producentami prowadzona jest przede wszystkim na
poziomie cen, ktora dla przewazajacej czesci nabywcow stanowi decydujace
kryterium wyboru. Konkurencyjno$¢ cenowa jest $cisle uzalezniona od innych
czynnikow m.in.: posiadanie wtasnej bazy surowcowej, odlegtos¢ do zaktadow
wytworczych czy nowoczesnosé¢ technologii, ktora przektada sie na wydajnosé
produkcji oraz przewage kosztowa. Wsrdd narzedzi konkurencji pozacenowej

2 I . ,
%2 wartosci oszacowane na podstawie badan whasnych.
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producenci konkurujg innowacyjnoscia produktu, jakoscig oraz kompleksowo-
$cig oferty — duza liczba odmian®. Walka konkurencyjna w sektorze sprowadza
si¢ réznicowania cech ofert, ksztaltujacych warto§¢ dla nabywcy.
W analizowanym sektorze obok spotki Agrobud wyrdznia si¢ przedsiebiorstwo
Libet. Producenci konkurujg portfelem produktoéw o wyzszym standardzie za-
réwno od strony formy, jak i jakosci. Oferty wyrdznione przez tych producen-
tow charakteryzuja si¢ mniejsza wrazliwoscia na konkurencjg¢ cenowa.

W badanym sektorze mozliwos¢ rywalizowania, jest $cisle uzalezniona od
potencjatu konkurencyjnego, uwarunkowanego stanem wyposazenia w zasoby
w relacji do konkurentow. Do strategicznych zasobéw w branzy budownictwa
betonowego naleza: nowoczesno$¢ technologii produkcji, dostepnos¢ do tan-
szych surowcoéw pochodzacych z wilasnych zrodet zaopatrzenia, know-how,
opatentowane wzory uzytkowe w portfelu produktow, dysponowanie sfera
B+R. Dodatkowym atutem w procesie konkurencji jest bardzo dobra znajomos¢
marki. Spotka Agrobud, poprzez ciggle unowoczesnianie procesu produkcji,
oferowanie wyrobow o wysokiej jakos$ci, dobrze zorganizowana obstuge klienta
oraz solidno$¢, zdobywa zaufanie na rynku i buduje wizerunek firmy z najwyz-
$z3 starannoscia.

Grozba wejs¢ nowych konkurentow na rynek

Potencjalni konkurenci osiagneli wysoka warto$¢ oddziatywania (3,85).
Na skutek spowolnienia koniunktury w 2012 roku w branzy betonu towarowego
i lepszej kondycji na rynku prefabrykatow betonowych, sektor ten uznaje si¢ za
$rednio atrakcyjny. Pojawiajg si¢ jednak na horyzoncie rowniez szanse dla sek-
tora producentow betonu, wynikajace np. ze wsparcia nowym rozdaniem fundu-
szy unijnych, czy tez prognozowanym ozywieniem w budownictwie mieszka-
niowym. Tym samym istnieje prawdopodobiefistwo wej$cia na rynek nowych
producentéw. Zagrozenie to jest jednak skutecznie niwelowane skutecznymi
barierami wejscia.

Zaistnienie na rynku betonowych materialow wymaga przede wszystkim
zainwestowania ogromnych zasobow kapitalowych z duzym ryzykiem. Wigze
si¢ to przede wszystkim z kosztownym procesem budowy struktury zasobdw
umozliwiajacych konkurowanie. Kolejnym bardzo kapitatochtonnym elemen-
tem jest wysoki poziom stosowanych technologii. Natomiast duza presja konku-
rencyjna w sektorze wymaga od producentow kreowania i wprowadzania
nowoczesniejszych produktow, ktéore wigza si¢ z konieczno$cig ponoszenia
znacznych naktadoéw na badania i rozwoj, czy tez zakup licencji. Wymienione

% wartosci oszacowane na podstawie badan whasnych.
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bariery kapitalowe ograniczaja dostep do rynku, w obszarze geograficznym
dziatania spotki Agrobud, dla graczy o mniejszym potencjale finansowym.

Ograniczenia wejscia do branzy budowlanej maja charakter kapitalowy
i intelektualny. Zaistnienie w branzy uzaleznione jest od opanowania specjali-
stycznej wiedzy i zdobycia doswiadczenia w zakresie technologii produkcji,
ktére bezposrednio oddziatujg na finalne wlasciwosci betonu i prefabrykatow.
Zakup drogiej technologii nie jest czynnikiem wystarczajacym, potrzebne sa
dodatkowo umiejetnosci jej wykorzystania. Przedsigbiorstwa obecne na rynku
osiagnely wysoki poziom do$wiadczenia w obszarze produkcji, a kumulowana
wiedza przez wiele lat funkcjonowania pozwolita im sta¢ si¢ efektywnym.
Z kolei wypracowanie jej przez potencjalnych konkurentéw mogloby by¢ za-
roéwno bardzo czasochlonne, jak i kosztowne. Nalezy tutaj dodaé, ze ogranicze-
nia intelektualne nie dotycza potencjalnych konkurentéw, funkcjonujacych
w branzy od lat, ktdrzy postanowili rozszerzy¢ dziatalnos¢ o kolejne rynki po-
przez otwieranie nowych oddziatow firmy. W tym przypadku bariera wejécia
wigze si¢ z trudnosciami zaistnienia na rynku, ktéry zostal zdominowany po-
przez dotychczasowych znaczacych konkurentow.

Jednoczesnie zaklada si¢, ze w wyniku dziatania ekonomiki skali istniejace
przedsigbiorstwa, znajdg si¢ na wiodacej pozycji kosztowe] wzgledem poten-
cjalnych konkurentow, ktorzy w punkcie wejscia do branzy generowaliby wyz-
sze koszty.

Kolejne kryterium redukujace ryzyko wejscia nowych podmiotow wiaze
si¢ z opanowaniem kanatéw dystrybucji przez dotychczasowych konkurentow.
Trudnosci zwiazane z przejeciem istniejacych kanatéw dystrybucji, zaangazo-
wanych w obstuge aktualnych producentéw, wigza si¢ z koniecznoscig budowy
wiasnych systemow dystrybucji.

Wystepujace bardzo wysokie bariery wejscia skutecznie izoluja przedsig-
biorstwa sektora przed potencjalng konkurencja. Rynek regionalny zostat zdo-
minowany przez dotychczas istniejacych producentow, ktorzy dziatajg na rynku
budowlanym od kilkunastu lat. W dodatku rozpoczecie dziatalnosci na rynku
uznanych marek produktow, ktorych wizerunek jest systematycznie wzmacnia-
ny intensywna promocja, wiaze si¢ z ogromnym ryzykiem.

Pozycja dostawcow wobec przedsiebiorstw sektora

Dostawcom przypisuje si¢ Wysoki wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstw
analizowanego sektora. Ich sita nacisku oszacowano na 3,0. Sektor ten cechuje
wysoki stopien koncentracji dostawcow cementu i kruszyw, ktore sa bazowymi
surowcami wykorzystywanymi w procesie produkcji i jednoczesnie stanowia
glowne pozycje kosztowe. Znaczne utrudnienia wystepuja przede wszystkim na
rynku dostaw kruszyw, ktére stanowia ok. 75% objetosci betonu. Ze wzgledu na
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ograniczong liczb¢ zwirowni w regionie, wycCzerpujace si¢ zasoby w czgsci
Z nich, pozyskanie nowego zrodta dostaw kruszyw wiaze si¢ z duzym ryzykiem.
Przy tym przerwanie tancucha dostaw wptyngtoby negatywnie na dziatalnosé¢
przedsigbiorstw produkcyjnych, bowiem spowodowatoby wysokie koszty wy-
nikajace z nieplanowanych przestojow produkcji i niemozno$¢ wywigzania si¢
ze swoich zobowigzan handlowych. Producenci sa silnie uzaleznieni od gtéw-
nych dostawcoéw, a koszt ich zmiany jest bardzo wysoki. Dlatego tez w zakresie
dostaw producenci zabezpieczaja si¢ dlugofalowymi umowami z kilkoma sta-
tymi dostawcami. Pozycja przetargowa dostawcow wynika w szczegdlno$ci
z mozliwo$ci podwyzszania cen surowcow, ktore rzutuja na wzrost kosztow
wytworzenia produktow 1 tym samym skutkuja obnizeniem przychoddw.
W celu stworzenia optymalnego produktu finalnego i zapewnienia terminowo-
sci dostaw, konieczna jest wspotpraca producentéw ze sprawdzonymi i solid-
nymi dostawcami.

W najkorzystniejszym potozeniu znajduja si¢ producenci, ktérzy ograni-
czyli zalezno$¢ od dostawcow. Jednym ze sposobow jest dywersyfikacja werty-
kalna przedsigbiorstwa ,,wstecz”’, w wyniku ktérej producent zdobywa wtasne
zrodta zaopatrzenia. W ramach sektora taka strategie obje¢to siedem przedsig-
biorstw. Sa to: Agrobud, Durabet, Betmix, Kamal i Poz-bruk, ktére uruchomity
wlasne kopalnie kruszyw oraz Goérazdze i Polbruk, ktore posiadajg cementow-
nie. Wzgledem wymienionych nabywcow — firm produkcyjnych, ktére nie od-
ciety sie zupetnie od dostaw zewnetrznych, pozycje dostawcow ocenia si¢ jako
staba®.

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, iz sita oddzialywania dostaw-
cOW zmnigjsza si¢ na korzys¢ tych odbiorcow, ktorych zakupy stanowia duzy
udziat w przychodach dostawcéw. Spotka Agrobud z racji duzego wolumenu
zakupu, jest dosy¢ waznym odbiorca, jednak jej pozycja negocjacyjna jest duzo
stabsza w zestawieniu z dostawca.

Prawdopodobienstwo podjecia przez dostawce dziatalnosci produkcyjnej
wyrobow z betonu jest niewielkie. Sektor ma bardzo duze znaczenie dla do-

% Spotka Agrobud zawarta w 2007 roku umowe z Cementownia Kujawy-Lafarge na dosta-
wy cementu, w 2011 roku nawigzata wspdtprace z TECHNOBUD. Zdywersyfikowanie
struktury dostawcow przeklada si¢ korzystnie na wigksze mozliwosci negocjacji w zakresie
dostaw. Uruchomienie wiasnej kopalni w 2013 r. sprawilo, ze spotka byta samowystar-
czalna w 50% w zakresie zaopatrzenia. Wtlasne kruszywo stanowilo wowczas kartg
»przetargowa” dla negocjacji cenowych z dostawcami zewngetrznymi w zakresie reali-
zacji i organizacji dostaw pozostatej czgsci (50%) surowca. Obecnie spotka nie jest
zalezna od dostawcow zewnetrznych, bowiem zakupita kruszarke obstugujaca zwirow-
nig, tacznie z wydajnoscig dotychczasowego sprzetu, zaspokaja w 100% zapotrzebowa-
nie na kruszywo wtasng produkcja.
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stawcy, a podjecie dziatalnosci prowadzonej przez nabywce wigzatoby si¢ ze
strata waznego odbiorcy, ktora spowodowataby drastyczny spadek przychodow.

Sila oddzialywania nabywcow

Sit¢ nacisku nabywcow nalezy analizowa¢ w dwoch przekrojach: klient in-
dywidualny oraz grupa odbiorcow, w sktad ktérej wchodza: jednostki samorza-
du terytorialnego, przedsigbiorstwa budowlane, drogowo-mostowe, zaklady
remontowo-budowlane, spoéldzielnie mieszkaniowe oraz firmy ustugowe. Za
najmniej wptywowego odbiorcg uznaje si¢ klienta indywidualnego, ktorego
udzial w przychodach ze sprzedazy w przypadku analizowanej spotki stanowi
15%. Z kolei sita nacisku drugiej grupy odbiorcow jest znaczaca (przychody ze
sprzedazy 85%) i widoczna jest migdzy innymi w marzach oraz warunkach
finansowania transakcji. Nabywcy posiadajacy bardzo duzy udziat w catkowitej
produkcji, charakteryzuja si¢ najwicksza sita oddziatywania i wowczas sa oni
W stanie wynegocjowac nizsze marze oraz uzyska¢ dluzsze terminy ptatnosci.
Przewaga nabywcow generujacych duzy popyt, jest réwniez wynikiem istnienia
alternatywnych producentéw wyroboéw betonowych, ktéra daje im mozliwosé
rezygnacji z zakupu i wyboru oferty konkurentow™.

Ryzyko zmiany dostawcy jest ograniczone, gdy produkty producenta wy-
ro6zniaja si¢ wzgledem oferty konkurentéw, natomiast nabywca wysoko ocenia
produkt, a cena nie jest determinujagcym czynnikiem wyboru. Roznicowanie
produktu na tle oferty konkurentow zmniejsza wiec mozliwo$ci negocjacyjne
nabywcow, jednocze$nie ogranicza zaréwno wrazliwo$¢ na poziom cen, jak
i sktonno$¢ zmiany Zrédta zakupu. Spotka Agrobud w obszarze swojej dziatal-
nosci dysponuje obok Libetu najszerszg i najbardziej zroznicowang oferta, za-
rowno od strony formy, kolorystyki, estetyki, czy jako$ci. Analizowana spotka
pomimo, ze konkuruje z firma wchodzaca w sklad koncernu swiatowego, osia-
gneta korzystniejsza pozycje na rynku regionalnym, ktora wynika z przewagi na
polu kosztowym. Pochodng tej przewagi jest korzystniejsza lokalizacja oraz
kontrolowanie wlasnych Zrodet zaopatrzenia.

Zagrozenie ofertami substytucyjnymi

Najmniejszy wptyw na dziatalno$¢ producentéw analizowanej branzy,
przypisuje sie¢ istniejacym i potencjalnym substytutom, ktorych taczna wartosc
oceny wazonej wyniosta 2,25. Wartos¢ wskaznika $wiadczy, ze wystepuja bar-
dzo wysokie bariery wejscia dla substytutow.

Analiza oferty substytucyjnej dla betonowych materiatow nawierzchnio-
wych, prowadzona jest w stosunku do kostki betonowo brukowej oraz betonu,

% wartosci oszacowane na podstawie badan whasnych.
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ktore stanowig dominujacy wyréb w portfelu produktowym spotki Agrobud.
Alternatywa dla nawierzchni betonowych sa: kostka granitowa, klinkierowe
cegly brukowe oraz asfalt. Kostka granitowa charakteryzuje si¢ zar6wno wyso-
ka jakos$cia, jak i wysoka ceng. Jest materialem o bardzo wytrzymatej struktu-
rze, jednak ze wzgledu na niezbyt szeroka game¢ kolorow czy wzoréow, daje
mniejsze mozliwosci aranzacji nawierzchni®®. Jest stosowana gtownie do ksztal-
towania nawierzchni ogrodowych, natomiast kostka betonowa ma szersze moz-
liwosci wykorzystania, np. przestrzenie miejskie. Nalezy dodac, ze w ofercie
spotki Agrobud znajduje si¢ kostka brukowa imitujaca strukturg kamienia (gra-
nit), ktora dzigki uszlachetnieniu warstwy licowej kruszywem z naturalnego
granitu, do zludzenia przypomina kostke granitowa.

Konkurencyjnym dla betonowej nawierzchni, jednak mato popularnym ma-
teriatem, jest cegla brukowa z klinkieru. Nawierzchnia klinkierowa charaktery-
zuje si¢ stosunkowo wyzszymi parametrami wytrzymatosciowymi i jest bardziej
odporna na uszkodzenia mechaniczne®. W poréwnaniu do kostki betonowej ma
jednak ograniczony wybor form — wystepuje w jednym ksztalcie (prostokat
10x20)*.

Analize kolejnego wymienionego produktu zamiennego — asfaltu, nalezy
prowadzi¢ do betonu, stosowanego do budowy drég. W tym przypadku nalezy
podkresli¢, ze to beton stanowi zagrozenie dla asfaltu, ktory do niedawna utrzymy-
wal monopol, jako jedyny material wykorzystywany do budowy infrastruktury
drogowej. Prawdopodobienstwo wyparcia drég o nawierzchni asfaltowej, na rzecz
sieci drog betonowych, jest bardzo duze. Przemawiajg za tym liczne zalety techno-
logii betonowej oraz przyklady europejskich panstw, w ktorych systematycznie
wzrasta udziat drog w technologii betonowe;j*".

Eksperci prognozuja, ze w dalszej przysztosci nie bedzie bardziej trwatego,
zroznicowanego pod wzgledem formy, wzoréw i kolorystyki, a zarazem tansze-
go materiatu do pokrycia nawierzchni niz kostka betonowa®. Bruk betonowy
stanowi tansza alternatywe dla klinkieru i kamienia®.

% Kamienna czy betonowa, http://ladnydom.pl/budowa/1,106596,2820385.html,
(11.04.2013).

%7 Bruk klinkierowy, http://budujesz.info/artykul/bruk-klinkierowy, 526.html, (12.04.2013).
Nawierzchnie ogrodowe z bruku klinkierowego, czyli ladnie i praktycznie wokot domu,
http://muratordom.pl, (12.04.2013).

% http://www.budomatik.pl/kostka-brukowal, (12.04.2013).

% http://www.drogibetonowe.pl/page/drogi_betonowe/, (13.04.2013).

“ORynek kostki brukowej w Polsce, ,,Builder”, Nr 7, 2010, s. 28.

1 Kostka brukowa, http://www.budujemydom.pl/budujemy-dom-4-2013/17049-kostka-
brukowa, (12.04.2013).
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Reasumujac, nabywcy majg alternatywe w postaci ofert substytucyjnych.
Jednak powotujac si¢ na stowa ekspertéw budownictwa, nawierzchnie betono-
we zdominowaly rynek, co nie zagraza pozycji producentow. Prawdopodobien-
stwo wyparcia wyrobéw betonowych nalezy zatem uzna¢ za znikome.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza strukturalna konkurencji w sektorze wedtug mode-
lu ,,pigciu sit Portera” pozwala przyja¢ kilka wnioskow. Na uktad sit konkuren-
cyjnych w analizowanym sektorze najsilniejszy wplyw wywiera rywalizacja
pomigdzy istniejagcymi uczestnikami gry rynkowej. Dostep do rynku jest silnie
utrudniony. Zaistnienie na rynku wymaga duzych inwestycji kapitatowych.
Niewielki wptyw na atrakcyjnos¢ branzy budownictwa betonowego ma konku-
rencja substytucyjna, prawdopodobienstwo wyparcia wyroboéw betonowych
nalezy uzna¢ za znikome.

Wysoki wptyw na dzialalno$¢ przypisuje si¢ dostawcom, poniewaz sektor
ten charakteryzuje wysoki stopien koncentracji dostawcow cementu i kruszyw,
ktore sg bazowymi surowcami wykorzystywanymi w procesie produkcji i jed-
noczesnie stanowia gldowne pozycje kosztowe. Sita nacisku odbiorcoéw przeja-
wia si¢ w marzach oraz warunkach finansowania transakcji. Najwicksza sile
oddzialywania posiadaja nabywcy, ktoérzy maja bardzo duzy udziat w catkowitej
produkcii.

W s$wietle wynikow przeprowadzonej oceny poziom atrakcyjnosci sektora be-
tonowych materiatdéw budowlanych i drogowych w pigciu wymiarach konkuren-
cyjnych Portera mozna go uznaé jako $redni. W strukturze sektora budownictwa
betonowego w regionie péinocno-zachodniej Polski dominuje szesciu kluczowych
producentéw o duzym udziale w rynku. Pozostali, pomimo mnigjszej sity konku-
rencyjnej rowniez oddziatujg na sytuacje w sektorze. Oceniono wigc, iz producenci
funkcjonuja w warunkach silnej rywalizacji.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie potwierdza, ze zdefiniowanie
wilasciwych kierunkéw strategicznych przez przedsiebiorstwo nie jest mozliwe
bez uwzglednienia sit zewngtrznych, trendow w otoczeniu przedsigbiorstwa
oraz bez znajomosci jego pozycji konkurencyjnej wzgledem pozostatych graczy
w sektorze. Zatem przyjeta hipoteza o koniecznosci stosowania narzedzi analizy
konkurencji w sektorze, w tym modelu Portera, jest warunkiem koniecznym dla
podejmowania optymalnych decyzji w przysztosci, nalezy uznaé za stuszna.
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THE COMPETITIVE CONDITIONS
ANALYSIS IN THE SECTOR BASED
ON THE PORTER'S MODEL

The article is of theoretical — empirical nature, its purpose is to diagnose and evaluate
competitive conditions in the sector using the Porter's "5 forces model. The paper presents
Porter's model as an analytical tool, that can be used by manufacturers to support com-
petitive analysis, which is a prerequisite for making optimum decisions in a dynamic
market environment. In the light of research has been assessed, that the level of attrac-
tiveness in the analyzed sector is average, the level of competition, high. The competi-
tiveness analysis was carried out ex post based on the data of the years 2007-2012 con-
cerning the market activity of the main competitors in the field of concrete building and
road materials operating in the Central Pomerania region. The company internal docu-
mentation, interviews with company executives and websites and as industry magazines
as well, were the main sources of information. The literature on strategic analysis of the
company in the theoretical part of the article was helpful.

Key words: analysis, competition, Porter's model.



