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Professor Porter ja tema viis konkurentsijoudu

MICHAEL PORTER

| Aasta 1979. Keegi tundmatu noor majandusteadlane Michael Porter
avaldab HBR-s oma esimese artikli, ja algatab sellega toelise
revolutsiooni strateegiavaldkonnas. Tema viie konkurentsijou teooria
on mojutanud tugevalt nii teadustoid kui kogu drimaailma.

Aasta 2008. Ule maailma tuntud juhtimisguru, professor Michael
Porter avaldab oma armsate kolleegide Jan Rivkini ja Joan Magretta
taganttorkimisel selle klassikalise teooria uuesti, seekord ajakohastatud viisil. Lisaks
valearusaamad ja praktilised nouanded.

Harvard Business Review

Ajakirja Harvard Business Review 2008. aasta jaanuarinumbrist tolkinud Marian Raamat ja
Janika Noormets (artikli originaalpealkiri ,, The Five Competitive Forces That Shape
Strategy “‘, Michael Porter). Autorioigused 2008. Koik oigused kaitstud: New york Times
Syndication sales Corp. Materjalide kopeerimine ja levitamine keelatud.

Strateegi to0ks on konkurentsi mdistmine ja sellega toimetulemine. Kuid juhid méératlevad
konkurentsi sageli liiga kitsalt — nad arvavad, et konkurents on miski, mis leiab aset ainult
praeguste olemasolevate konkurentide vahel. Tegelikult ulatub konkurents hetkel
tegutsevatest rivaalidest palju kaugemale ja holmab veel nelja konkurentsijoudu: kliendid,
pakkujad, potentsiaalsed turule sisenejad ja asendustooted. Just need viis vaala méaédravadki
konkurentsitugevuse.

Nii erinevad kui tegevusvaldkonnad pealtndha ka ei tundu, on kdige aluseks olevad
kasumlikkuse pohijoud alati iihesugused. Naiteks tundub, et globaalsel autotodstusel pole
iilemaailmse kunstiteoste turu voi rangelt reguleeritud tervishoiuvaldkonnaga midagi iihist.
Kuid selleks, et moista konkurentsiolukorda ja kasumlikkust kdigil kolmel juhul, tuleb
analiilisida valdkonna aluseks olevat struktuuri just selle viie jou osas (vt joonist “Viis
madravat konkurentsijoudu” lk 32).

Konkurents ja kasumlikkus soltuvad tegevusvaldkonna struktuurist, mitte sellest, kas
toodetakse toodet voi pakutakse teenust; kas see valdkond on alles tekkinud voi juba pikka
aega olemas; kas su tegevusharu on kdrgtehnoloogiline voi mitte; kas see on rangelt
reguleeritud voi reguleerimata.

Lithemas perspektiivis mdjutab valdkonna kasumlikkust tohutu hulk tegureid, sh ilm ja
aritsiikkel. Valdkonna kasumlikkuse keskpikas ja pikas perspektiivis méérab aga selle
struktuur, mis avaldubki konkurentsijdududes. Siin on néide.

Konkurentsijoudude ja nende pohjuste moistmine paljastab tegevusvaldkonna praeguse
kasumlikkuse juured ning annab selge raamistiku konkurentsi (ja kasumlikkuse)
ennustamiseks ning mdjutamiseks aja jooksul. Valdkonna struktuuri mdistmine on ka viga
oluline tdhusa strateegilise positsioneerimise seisukohalt. Nagu ndeme, on
konkurentsijoudude vastane kaitse ja nende muutmine ettevotte jaoks soodsaks strateegia
seisukohalt iilioluline.

Konkurentsi kujundavad joud



Need viis joudu avalduvad valdkonniti erinevalt. Lennukiehituse turul on esitootjate Airbusi
ja Boeingi vahel tugev konkurents. Tohutuid 6husdidukitellimusi tditvate lennufirmade voim
hinda méérata on véga suur, samas kui uute tegijate turuletuleku oht, asendustoodete oht ja
pakkujate joud on moddukamad. Filmitoostuses on oluline aga meelelahutuse
asendusvormide levik ning filme tarnivate filmitootjate ja -turustajate voim.

Tugevam(ad) nendest viiest konkurentsijoust madravadki valdkonna kasumlikkuse ja on seega
strateegia loomise seisukohalt kdige olulisemad. Kuid alati pole ilmne, mis see kdige
silmapaistvam joud on. Ehkki néiteks tarbekaupade sektoris kdib vaga tugev rivaalitsemine, ei
pruugi see olla kasumlikkust piirav tegur. Madalad tulud fotofilmitdostuses on tingitud
nditeks paremate asendustoodete olemasolust, nagu juhtivad fotofilmitootjad Kodak ja Fuji
digifotograafia alguspievil kogesid. Sellises olukorras on iilesanne number iiks
asendustoodetega arvestamine ja toimetulek nendega.

Uurime niitid neid konkurentsijoude ldhemalt, nii tegutsevate kui uute firmade vaatenurgast.

UUTE OSALEJATE TURULETULEKU OHT. Uued tegutsejad soovivad haarata turuosa —
see avaldab survet hindadele, kuludele ning konkureerimiseks vajalike investeeringute
médrale. Eriti tugevalt vdimendavad nad konkurentsi ja rahavoogusid siis, kui nad tulevad
teistelt turgudelt, nt Pepsi, kes asus pudelivett tootma; Microsoft, kes hakkas pakkuma
internetibrausereid, ning Apple, kes sisenes muusika turustamise valdkonda.

Nii seab uute osalejate turuletuleku oht kasumipotentsiaalile piiranguid. Kui oht on suur,
peavad olemasolevad ettevotted hindu all hoidma vdi suurendama uute konkurentide
eemalepeletamiseks investeeringuid. Niiteks kohvi jaemiiiigis tdhendavad suhteliselt madalad
turutokked seda, et Starbucks peab kdvasti investeerima oma poodide ja meniitide
moderniseerimisse.

Kasumlikkust piirab just uute tegutsejate turuletuleku oht, mitte see, kas turule sisenemine
tegelikult toimub.

Sisenemisbarjiirid ehk turutokked on olemasolevate ettevotete eelised uustulnukate ees.
Need tulenevad seitsmest allikast:

1. Mastaabisdidst, mis tekib siis, kui suurt mahtu tootvatel firmadel on {ihiku kohta
madalamad kulud kui teistel. Nad saavad piisikulud suurema hulga tihikute peale éra jaotada
ning tohusamat tehnoloogiat dra kasutada. Pakkujatepoolne mastaabisddst takistab
turulepdisu, sundides sisenejat tulema turule vdga suures mastaabis, mis eeldab
kandakinnitanud konkurentide viljatorjumist, voi siis aktsepteerima oma ebasoodsamat
olukorda kulude osas.

Mastaabisddst toimib valdkonniti erinevalt. Mikroprotsessorite valdkonnas toetab
mastaabisdist selliseid tegutsejaid nagu Intel teadusuuringute, kiipide valmistamise ja
tarbijaturunduse osas. Aga muruhooldusettevotete puhul seisneb olulisem mastaabisddst
tarneahelas ja meediareklaamis. Pisipakkide kohaletoimetamise valdkonnas tuleneb
mastaabisidist lileriigilistest logistikasiisteemidest ja infotehnoloogiast.

2. Noudlusepoolne mastaabieelis (nimetatakse ka vorguefektiks) tekib valdkondades, kus
ostja soov toote eest maksta kasvab, kui teiste selle ettevotte tooteid hindavate ostjate arv
suureneb. Kliendid kipuvad olulise toote puhul suuremaid ettevotteid rohkem usaldama:
meenutagem kas vOi vana reklaamititlust, et keegi ei saa kinga sellepérast, et ta IBM-ist
tooteid ostis (tollal, kui see oli juhtiv arvutitootja). Ostjatele meeldib olla teiste ostjatega
justkui tihes vorgustikus. Néiteks internetioksjonites osalejatele meeldib eBay, kuna see
pakub kdige rohkem potentsiaalseid tehingupartnereid. Mastaabieelised noudluse poolel
takistavad turulepdisu, vahendades kliendi soovi osta uustulnukalt ja liities alla hinna, mida
uustulnuk saab seada seni, kuni tal tekib suur kliendibaas.



3. Pakkuja vahetamise kulud — need on fikseeritud kulud, mida ostjad peavad kandma, kui nad
vahetavad pakkujat. Niisugused kulud tekivad seetdttu, et ostja, kes vahetab miiiijat, peab
Opetama oma tdotajaid toodet kasutama voi muutma oma protsesse ja teabesiisteeme. Mida
suuremad on vahetamiskulud, seda raskem on uustulnukal kliente leida. Uks ndide tootest,
mille vahetamiskulud on viga korged, on ettevotte ressursside planeerimise (enterprise
resource planning) tarkvara. See tdhendab tohutuid timberdppevajaduse, sisestatud andmete
tootluse, siseprotsesside kohandamise jms seotud kulutusi.

4. Kapitalinoudlus. Uusi tegijaid hoiab eemal ka vajadus investeerida konkureerimiseks suuri
rahalisi ressursse. Kapitali pole vaja mitte ainult piisirajatiste jaoks, vaid ka tarbijakrediidi
tarbeks, varude soetamiseks ja uute projektide kédivitamiskulude finantseerimiseks. Toke on
eriti suur, kui kapitali on tarvis selliste kulude katmiseks, mida ei saa tagasi, nt eelreklaam voi
uurimis- ja arendustegevus. Samas sellistes valdkondades nagu maksundusega seotud
teenused voi kohalik transporditeenus on kapitalindudlus minimaalne ning potentsiaalseid
turule sisenejaid hulgaliselt.

Kapitalindudluse piiravat moju ei tasu siiski iile hinnata. Kui valdkonnas on tasuvus piisavalt
suur ja see jadbki eelduste kohaselt nonda ning kui kapitaliturud on tGhusad, on investorid
ndus varustama uusi tulijaid vajalike vahenditega.

5. Olemasolevate ettevotete eelised. Tegutsevatel ettevotetel on kulu- voi kvaliteedieeliseid,
mis pole potentsiaalsetele rivaalidele kéttesaadavad. Need eelised on nditeks olemasolev
tehnoloogia, hea ligipdds parimatele tooraineallikatele, kdige soodsamate geograafiliste
asukohtade hoivamine, viljakujunenud tootemargiidentiteet voi suured kogemused. Turule
sisenejad peavad ilma selliste eelisteta hakkama saama. Sellised odavad, aga kasvava
kasumiga poed nagu Target ja Wal-Mart on nditeks rajanud oma kauplused hajali paljudesse
kohtadesse, mitte piirkonna keskustesse, kus paljud kaubamajad on juba kanda kinnitanud.

6. Ebavordne juurdepdds turustuskanalitele. Uus toode peab leidma koha supermarketi riiulil
ja lilkkama olemasoleva toote kuidagi korvale (nt hinnavahe, reklaami, aktiivse miitigi abil).
Monikord on juurdepéds turustamisele nii suureks tokkeks, et uued tulijad peavadki ilma
turustuskanaliteta toime tulema voi looma enda omad. Seepérast védldivadki kasvava kasumiga
odavad lennuliinid turustamist reisiagentide kaudu (kes kipuvad eelistama vanemaid ja
kallimaid lennufirmasid) ning kutsuvad reisijaid iiles broneerima reise internetis.

7. Valitsuse piirav poliitika voib uute osalejate turulepdisu otseselt takistada voi soodustada,
samuti voimendada (v3i eemaldada) teisi turutokkeid. Valitsus piirab vai vélistab otseselt
padsu turule nditeks litsentsinduete voi vélisinvesteeringutele seatavate piirangute kaudu.
Selged néited on alkoholi jaemiiiik, taksoteenused ja lennufirmad. Valitsus kasutab ka
selliseid vahendeid nagu patenteerimisreeglid, mis kaitsevad omaniku tehnoloogiat
imitatsioonide eest, vdi keskkonna- ja ohutusalased méarused, mis teevad &ri alustamise
raskemaks. Muidugi voib valitsus teha turulepdisu ka lihtsamaks, nt subsiidiumide abil voi
teadusuuringute rahastamise ja nende tulemuste avaldamise kaudu kdigile ettevotetele.

Tokked toketeks — hea strateeg peab teadma, kui loominguliselt voivad uustulnukad néilistest
toketest mooda padseda.

Eeldatav kdittemaks. Uustulnukate otsust mojutab ka see, kuidas tegutsevad ettevotted nende
arvates nende sisemisele reageerivad. Kui reaktsioon on véga jouline ja pikk, vdib turul
osalemise kasumipotentsiaal olla vdiksem kui kapitalikulud.

Uustulnukad kardavad eeldatavat kittemaksu juhul, kui:



o tegutsevad ettevotted on varem uutele turule sisenejatele jouliselt reageerinud;

o tegutsevatel ettevotetel on nende vastu voitlemiseks suuri ressursse, sh raha ja
kasutamata laenujoudu, tootmisvoimsust voi voim turustuskanalite ja klientide {ile;

o tegutsevad ettevotted alandavad oletatavasti hinda, kuna nad tahavad turuosa iga
hinna eest sidilitada.

o valdkonna kasv on aeglane, mistottu uustulnukad saavad mahtu suurendada tiksnes
juba tegutsevate ettevotete arvelt.

Turutdkete ja eeldatava kéttemaksu analiilis on ilmselgelt iilioluline igale ettevottele, kes
plaanib siseneda turule. Nad peavad leidma viisid, kuidas turutdkkeid iiletada, ilma et nende
kasumlikkus olematuks muudetaks.

PAKKUJATE VOIM. Mdjuvdimsad pakkujad haaravad endale rohkem védrtust, kiisides
korgemat hinda, piirates kvaliteeti voi teenuseid voi kandes oma kulud {ile teiste tegutsejate
olgadele. Mojuvdimsad pakkujad (sh t66j0u vahendusfirmad) voivad kasumlikkuse vilja
pigistada ka valdkonnast, mis ei suuda kulude kasvu oma hindadega katta. Nditeks Microsoft
panustas arvutitootjate kasumlikkuse d0nestamisse nii, et tdstis operatsioonisiisteemide hindu.
Arvutitootjad, kes konkureerivad intensiivselt klientide parast, kelle jaoks on miiiijate
vahetamine lihtne, ei saa kuigi vabalt oma hindu sellele vastavalt tdsta.

Pakkujal on suur mojuvoim juhul, kui:

e taon turul valdav, nt Microsoft on peaaegu et monopoliseisundis
operatsioonisiisteemide vallas (teised arvutitootjad on killustatud);

e tema tulud ei sdltu oluliselt ainult ithest valdkonnast — pakkuja, kes teenindab
paljusid valdkondi, votab ju igaiihest ilma pikema jututa maksimaalset tulu. Kui
aga pakkuja tulust moodustab valdava osa ainult iiks konkreetne valdkond, siis
piitiab ta oma huve moistlike hindade kaudu kaitsta ning peab panustama
arendustegevusse ning lobitodsse.

o teised turul tegutsejad peavad kandma suuri vahetamiskulusid.

o nad pakuvad eripdraseid tooteid, nt farmaatsiaettevotetel, kes pakuvad erilise
otstarbega patentravimeid, on haiglate, tervishoiuorganisatsioonide ja teiste
ravimiostjate lile rohkem véimu kui ravimifirmadel, kes pakuvad kdigile mdeldud
argitooteid.

e pakutavale tootele vdi teenusele puudub asendus, nt pilootidel on {isna suur véim
lennufirmade {ile osaliselt seetottu, et hea viljadppe saanud piloodile ei ole sobivat
alternatiivi.

OSTJATE VOIM. Majuvdimsad ostjad haaravad endale rohkem véirtust nii, et nad suruvad
hinnad alla, nduavad paremat kvaliteeti voi teenindust (ajades sellega kulud suureks) ning
dssitavad ettevotjaid iiksteise vastu tiles, mis koik toimub valdkonna kasumlikkuse arvelt.
Ostjad on mojuvdimsad, kui neil on labirddkimistel suurem mojuvoim kui ettevotjatel (eriti
kui nad on hinnatundlikud). Ostjad kasutavad oma voimu peamiselt selleks, et avaldada survet
hindade alandamiseks.

Klientidel on labirdadkimistel mojuvdim juhul, kui:

o ostjaid on vihe voi igaiiks neist ostab iihe miiiija kohta suures koguses; suurtes
kogustes ostjad on eriti mdjukad korgete piisikuludega valdkondades, nagu
telekommunikatsiooniseadmed ja pakendamata kemikaalid;

o tooted on standardiseeritud vdi ei eristu teistest — kui ostjad usuvad, et leiavad iga
kell samavairse toote, kipuvad nad miiiijaid iiksteise vastu {iles dssitama;

o neil on miitijaid vahetades véikesed vahetamiskulud;



o miilijad on liiga kasumlikud — siis vdivad ostjad hakata ise vajaminevat toodet
valmistama, nt karastusjookide- ja dlletootjad on pikka aega hoidnud
pakenditootjaid oma vdimu kontrolli all, dhvardades ise pakendeid valmistada.

Ostjategrupp on hinnatundlik juhul, kui:

e toode, mida ta ostab, moodustab suure osa tema firma hinnastruktuurist voi hanke-
eelarvest; sel juhul vaatavad ostjad hoolega ringi ja kauplevad kdvasti;

e tateenib viikest tulu, tal on vihe raha voi tunneb ta muud survet oma ostukulusid
piirata. Vdga kasumlikud voi rikkad kliendid on samas tildiselt vihem
hinnatundlikud (muidugi siis, kui toode ei moodusta suurt osa nende kuludest);

o kui kvaliteet pole neile tdhtis; kui kvaliteet on tdhtis, siis ei ole ostjad nii tundlikud
hinna suhtes. Niiteks suuremad filmitootjad, kes rendivad voi ostavad vaid viga
usaldusviirseid ja kvaliteetseid filmikaameraid, ei hooli suurt hinnast;

e toode ei mojuta oluliselt muid ostja kulusid. Siin keskenduvad ostjad hinnale.
Samas kui toode voi teenus tasub ennast mitmekordselt dra, parandades suutlikkust
vOi vihendades nt t66j0u- ja materjalikulusid, huvitab kvaliteet ostjaid tavaliselt
rohkem kui hind. Nt naftapuuraukude maa-aluse olukorra mdotmine voib ostjate
raha sdésta voi neile isegi raha juurde teenida.

Vahetarbijaid ehk neid, kes ostavad toodet, aga pole selle 16ppkasutajad (nt monteerijad voi
turustuskanalid), saab analiilisida samamoodi nagu teisi ostjaid, vottes arvesse iihe olulise
lisaaspekti. Vahetarbijatel on nimelt suur voim hindu méérata, kui nad mojutavad klientide
ostuotsuseid suunaga iilevalt alla. Tarbijaelektroonika ja ehete jaemiiiijad ning
pollumajandusmasinate turustajad on tihed ndited turustuskanalitest, mis mojutavad oluliselt
16ppklienti.

Tootjad piitiavad sageli vahekanali voimu vihendada, sdlmides kokkuleppeid konkreetsete
turustajate ning jaemiilijatega vOi turustades ise otse l0ppkasutajatele. Néiteks tarvikute
tootjad piitiavad kehtestada oma mojujoudu monteerijate iile, kui nad panevad turustusahelas
allpool asuvad kliendid eelistama oma toodangut.

ASENDUSTOODETE OHT. Nagu nimetuski iitleb, on asendustootel mingil teisel viisil sama
v0i sarnane funktsioon nagu algsel tootel. Videokonverentsid on niiteks saalikonverentside
asendus (reisidega seotud). Plastik asendab alumiiniumi. E-kiri asendab kullerposti. Néide:
muruhooldustoodete ja -teenusteédri on ohustatud, kui iihepereelamute asemel tekib {iha enam
juurde linnasiseseid korruselamuid.

Asendustooted on alati olemas, kuid need jddvad holpsasti kahe silma vahele, sest tunduvad
pohitootest vdga erinevad. Isadepédeva kingituse otsija jaoks on sada voimalust: lipsud, sirgid
ja elektriseadmed. Aga asenduseks voib olla ka isevalmistatud toode voi iildse ilma tooteta
toimetulek.

Kui asendustoodete oht on korge, siis kasumlikkus kannatab. Asendustooted voi -teenused
piiravad valdkonna kasumipotentsiaali, seades hindadele iilempiiri. Lahendus on selles, et sul
tuleb ennast muuta asendustoodetest sdltumatuks kas oma toodete tdohususe ja turunduse
kaudu voi muul viisil — muidu saab kasumlikkus ja sageli ka kasvupotentsiaal kannatada.
Asendustoote oht on korge juhul, kui:

o see on hinna poolest atraktiivsem kui algne toode; mida suurem on asendustoote
suhteline védrtus, seda piiratum on valdkonna kasumipotentsiaal. Niiteks sattusid
traditsioonilised rahvusvaheliste telefoniteenuste pakkujad palju kehvemasse seisu,
kui loodi odavad internetipdhised telefoniteenused Vonage ja Skype. Ka
videolaenutused on héddas niiiid, kui on tekkinud kaabli- ja satelliidipdhised
videotellimisteenused ning interneti videosaidid nagu YouTube.



o ostja jaoks on asendustootele lilemineku kulud madalad, nt patentravimimargi
vahetamine argitoote vastu ei ole tavaliselt eriti kulukas, mistottu ongi iileminek
argitoodetele (ja hindade langus) nii ulatuslik ja kiire.

Strateegid peavad eriti suure hoolega tidhele panema teistes valdkondades toimuvaid muutusi,
mis voivad teha nende tootest vigagi atraktiivse asenduse. Naiteks: kui plastmaterjale
taiustati, sai paljudes autoosades nendega terast asendada.

KONKURENTS OLEMASOLEVATE RIVAALIDE HULGAS. Sellisel konkuretsil on
mitmeid vorme, sh hinnaalandused, uute toodete tutvustused, reklaamikampaaniad ja teenuste
parandamine. Suur konkurents piirab valdkonna kasumlikkust. Mil mééral konkurents
ettevotte kasumipotentsiaali langetab, oleneb esiteks sellest, kui tugevalt ettevotted
konkureerivad, ja teiseks nende konkureerimisalusest.

Konkurents on kdige intensiivsem juhul, kui:

o konkurente on arvukalt v3i nad on suuruse ja mdjujou poolest peaaegu vordsed; nii
on konkurentidel raske teiste aladele tungimist viltida;

o valdkonna kasv on aeglane — see pdhjustab voditlust turuosa pérast;

o turult viljumise tokked on kdrged; need tokked kerkivad esile selliste asjade tottu
nagu véga spetsiifiline vara voi juhtkonna ptihendumine teatud tiiiipi drile. Need
tokked hoiavad ettevdtted turul, kuigi nad voivad teenida madalat voi negatiivset
tulu.

e konkurendid on drile viaga plihendunud ning nad piiiiavad saavutada juhtivat
positsiooni, eriti kui neil on eesmirgid, mis ulatuvad kaugemale kui ainult
majanduslikud. Niiteks riiklikus omanduses olevatel konkurentidel voivad olla
eesmaérgid, mille hulka kuuluvad t66hdive ja prestii, .

o firmad ei oska iiksteise signaale hédsti lugeda, sest nad ei ole kuigi ldhedased, neil
on erinev ldhenemine konkurentsile voi erinevad eesmérgid.

Teine oluline aspekt on konkurentsialus ehk milles tdpsemalt omavahel konkureeritakse. See
mojutab oluliselt kasumlikkust.

Eriti havitav on kasumlikkusele hinnakonkurents. Konkurentidel on tavaliselt kerge
hinnakirpeid ndha ja samaga vastata, algatades nii surnud kattemaksuringi. Piisiv
hinnakonkurents hajutab klientide tdhelepanu — nad ei keskendu enam nii palju toote
omadustele ja teenindusele.

Hinnakonkurents esineb suurema tdendosusega siis, kui:

o konkurentide tooted ja teenused on peaaegu identsed ning ostjate jaoks pole
vahetamiskulusid suured. Uute klientide voitmiseks karbitakse hindu, hea niide on
lennufirmade aastatepikkused hinnasdjad;

o piisikulud on korged ja marginaalkulud on madalad. See tekitab tohutu surve
konkurentidele karpida hindu alla nende keskmiste kulude, isegi marginaalkulude
lahedale, et voita tdiendavalt kliente, panustades samal ajal mingil mééral ka
piisikulude katmisse. Selle probleemiga on silmitsi nditeks need ettevotted, kes
tegelevad paberi ja alumiiniumi tootmisega, eriti kui ndudlus ei kasva. Sama kehtib
tarneettevotete kohta, kellel on piisivad liinivorgustikud, mida peab teenindama
vaatamata mahule;

o tohususe saavutamiseks tuleb tegevusmahtu suurte sammudena laiendada; vajadus
suure mahulaiendamise jarele paiskab segi pakkumise-ndudluse tasakaalu ning viib
sageli pikkade ja korduvate hinnakérpimise perioodident;

e toode on kergesti riknev — see tekitab kiusatuse kirpida hinda ning miiiia toodet
seni, kuni tal veel vaartust on. Niisamuti nagu tomatid on middanemise tottu



kergesti riknevad, on ka arvutimudelid kergesti riknevad, sest nad vananevad viga
kiiresti. Ka hotellimajutus voib olla kergesti riknev selles mottes, et kasutamata
tegevusmahtu ei saa kunagi taastada.

Konkurents teistel alustel kui hind (nt toote omaduste, tugiteenuste, kéttetoimetamisaja,
tootemargi imago) ddnestab kasumlikkust viiksema tdendosusega, sest see teeb toote-teenuse
kliendile vaértuslikumaks ning vdoimaldab kiisida kdrgemat hinda.

Niisama téhtis kui konkurentsialused ise on see, kas konkurendid vodistlevad iihtedel ja
samadel alustel. Kui konkurendid vdistlevad tépselt iihtedel ja samadel alustel (nt hinnas), siis
kasu ei saa keegi. Sellisel juhul on {ihe firma voit teise kaotus, mis viib iildise valdkonna
kasumlikkuse alla. Hinnakonkurentsil on kiill suurem risk nullsummaks muutuda kui
hinnavilisel konkurentsil, kuid seda ei pruugi juhtuda, kui ettevdtted hoolitsevad oma turgude
jagamise eest osadeks, suunates madala hinnaga pakkumised teistele klientidele.

Konkurents voib tegelikkuses valdkonna keskmist kasumlikkust tdsta, kui iga konkurendi
eesmargiks on eri kliendiriihmade vajaduste rahuldamine erinevate hindade, toodete, teenuste,
omaduste ja margiidentiteetide seguga. Selline konkurents mitte ainult ei toeta keskmisest
korgemat kasumlikkust, vaid ka laiendab valdkonda, sest kliendiriihmi on rohkem ja nende
vajadused on paremini rahuldatud.

Tegurid, mitte joud

Struktuur, mis seisneb viie konkurentsijou tugevuses, madrab kindlaks pikaajalise
kasumipotentsiaali, sest see paneb paika, kuidas jagatakse kogu valdkonna poolt kogutud
majanduslikku véartust. Strateeg peab silmas pidama iiletildist struktuuri ja tasakaalu, selmet
keskenduda iihele aspektile.

Eriti oluline on viéltida tavalist 10ksu, kui aetakse segi valdkonna kindlad nihtavad omadused
selle aluseks oleva struktuuriga. Kaalutlegem jargneva iile...

Valdkonna kasvuméar. Eeldus, et kiiresti kasvavad valdkonnad on alati atraktiivsed, on
tavaline viga. Kasv kipub konkurentsi summutama, sest suurenev pirukas pakub voimalusi
koikidele konkurentidele. Kuid kiire kasv vodib anda pakkujatele mdjuvdimsa positsiooni ning
korge kasvumair koos madalate turutoketega tombab ligi uustulnukaid. Isegi ilma uute
tulijateta ei garanteeri korge kasvumaéar kasumlikkust, kui kliendid on mdjuvdimsad voi
asendustooted atraktiivsed. Mdned kiiresti kasvavad drivaldkonnad, nt personaalarvutid, on
tegelikult viimastel aastatel olnud kodige vahem kasumlike ettevotmiste hulgas. Kitsas
keskendumine kasvule on tliks peamisi pohjuseid, miks tehakse halbu strateegilisi otsuseid.

Tehnoloogia ja innovatsioon. Korgtehnoloogiast voi uuendustest ei piisa, et muuta valdkond
struktuurselt atraktiivseks (voi mitteatraktiivseks). Uksluised madala tehnoloogiaga
valdkonnad hinnatundlike ostjatega, korgete vahetamiskuludega vG1 mastaabisddstust
tulenevate korgete turutdketega on sageli palju kasumlikumad kui sellised erutavad
valdkonnad nagu tarkvara ja internetitehnoloogia, mis tdombavad konkurente ligi.

Valitsus. Valitsuse osalus ei ole valdkonna kasumlikkuse mdttes iseenesest ei hea ega ka
halb. Parim viis mdista valitsuse mdju konkurentsile on analiilisida, kuidas valitsuse
konkreetsed tegevussuunad viit konkurentsijdoudu mojutavad: nt patendid suurendavad
turutokkeid, vdimendades valdkonna kasumipotentsiaali. Ja vastupidi: valitsuse tegevus, mis
soosib iihendusi ja liite, tostab pakkujate mojuvoimu ning vihendab kasumipotentsiaali.
Pankrotieeskirjad, mis lubavad ldbikukkuvatel firmadel pigem end iimber organiseerida kui
turult lahkuda, voivad viia tugeva konkurentsini.



Tiiendavad tooted ja teenused. Need on tooted voi teenused, mida kasutatakse esialgse
tootega koos. Tédiendustooted ja -teenused tekivad siis, kui kliendi kasu kahest tootest koos on
suurem kui iga toote vaddrtuste summa eraldi. Arvuti riist- ja tarkvara on néiteks koos
véartuslikud ja eraldi védrtusetud.

Strateegia asjatundjad on viimastel aastatel just esile tdstnud tdiendustoodete ja -teenuste rolli,
eriti kdrgtehnoloogia valdkondades, kus need on kdige silmnihtavamad. Aga tdiendustooted-
ja teenused ei esine muidugi ainult seal. Auto véértus on nditeks suurem, kui juht saab ostule
lisaks bensiinijaama sooduskaardi ning sdidukikindlustuse.

Taiendustooted ja -teenused vdivad osutuda olulisteks, kui need mojutavad {ildist ndudlust
toote-teenuse jarele. Kuid nii nagu valitsuse tegevuspoliitika, pole ka tdiendustooted ja -
teenused siiski kuuendaks jouks, mis madravad kindlaks valdkonna kasumlikkuse, sest
tugevate tdiendustoodete vdi -teenuste olemasolu ei ole valdkonna kasumlikkuse mottes
ilmtingimata ei halb ega ka hea. Tdiendustooted ja -teenused muudavad kasumlikkust niivord,
kuivord need mojutavad viit joudu.

Strateeg peab kindlaks méidrama tdiendustoodete ja -teenuste positiivse vOi negatiivse moju
iga viie jOu suhtes, et selgitada vélja kuidas need muudavad kasumlikkust. Tdiendustoodete ja
-teenuste olemasolu vaib turutokkeid tosta voi langetada. Naiteks alandati rakendustarkvara
valdkonnas turutdkkeid, kui tdiendava operatsioonisiisteemi tootjad, eriti Microsoft, andsid
vilja tooriistad, mis muutsid rakenduste kirjutamise lihtsamaks.

Téiendustoodete ja -teenuste olemasolu voib suurendada asendustoodete riski. Néiteks
vajadus sobivate kiitusejaamade jarele alternatiivkiituseid kasutavate autode jaoks teeb
raskeks tavapdraste sdidukite asendamise. Kuid tdiendustooted vdivad asendamise ka
lihtsamaks muuta, nt kiirendas Apple’i iTunes tileminekut CD-delt digitaalsele muusikale.
Téiendustooted ja -teenused vdivad mojutada konkurentsi positiivselt (kui tdstavad
vahetamiskulusid) voi negatiivselt (kui neutraliseerivad toodete eristumist). Sarnaselt saab
analiiiisida ostja ja tarnija mojuvoimu.

Muutused valdkonna struktuuris

Siiani oleme arutlenud konkurentsijdudude iile teatud ajaraamistikus. Jah, valdkonna struktuur
on suhteliselt stabiilne ning kasumlikkuse kdikumised on praktikas 1dbi aja markimisvédrselt
itheriitmilised. Siiski toimub struktuuris pidevalt vdike kohandumine ja aeg-ajalt voib see ka
jérsult muutuda.

Nihked struktuuris vdivad parineda valdkonna seest voi véljastpoolt seda. Need voivad
kasumipotentsiaali nii suurendada kui ka vihendada. Neid vdivad pdhjustada muutused
tehnoloogias, kliendi vajadustes vms. Viie konkurentsijou alusel saab méératleda valdkonna
koige olulisemaid arenguid ja ennustada nende moju selle atraktiivsusele.

Uute turuletulijate muutuv risk. Muutused likskdik millises tilalkirjeldatud tokkes vodivad
tosta voi vihendada uue turuletulija ohtu. Néiteks patendi acgumine voib valla padsta uute
turuletulijate voolu. Pdeval, mil Mercki patendid kolesteroolivdhendajale Zocorile aegusid,
sisenes ravimiturule kolm uut firmat. Samas on jaitisetoodete sektori vohamine tditnud kogu
piiratud kiilmletimahu toidupoodides, tehes uutele jadtisetootjatele turulepadsu vaga raskeks.
Juhtivate konkurentide strateegilistel otsustel on suur moju uute tegutsejate turuletulekule.
Naiteks alates 1970. aastatest hakkasid jaemiiiijad Wal-Mart, Kmart ja Toys “R” Us vdtma
kasutusele uusi suurte pilisikuludega hankimise, turustamise ja kaubavarude kontrolli
tehnoloogiaid, mille hulka kuulusid automaatsed turustuskeskused, ribakoodid ja
miiiigikohtades paiknevad terminalid. Need investeeringud tostsid mastaabisddste ning
muutsid véikeste jaemiiiijate jaoks turule sisenemise (ning olemasolevate jaoks ellujddamise)
raskemaks.



Pakkuja voi ostja moju muutmine. Kui pakkujate ja ostjate moju aluseks olevad tegurid aja
jooksul muutuvad, tduseb voi langeb nende kaal. Globaalses kodumasinakaubanduses on
nditeks sellistele konkurentidele nagu Electrolux, General Electric ja Whirlpool avaldanud
survet jaemiiligikanalite koondamine (spetsiaalsete poodide arvu vihenemine ning suurtes
kaubanduskeskustes tegutsevate jaemiiiijate, nagu Best Buy and Home Depot kasv USAs).
Teiseks nditeks on reisivahendusfirmad, kes sdltuvad lennuettevotjatest kui peamistest
pakkujatest. Kui internet voimaldas lennuettevotjatel pileteid otse klientidele miiiia, tostis see
oluliselt nende mdjujoudu agentide vahendustasu allakauplemises.

Asendustoodete muutuv risk. Kdige tavalisem pdhjus, miks asendustooted muutuvad aja
jooksul rohkem vd&i vihem ohtlikuks, on see, et tehnoloogia areng loob uusi asendustooteid
vOi nihutab hinnavordlusi tihes voi teises suunas. Kdige esimesed mikrolaineahjud olid
nditeks suured ja maksid iile 2000 dollari, mistdttu need ei olnud eriti populaarseks
asenduseks tavapdrastele ahjudele. Tehnoloogia edasi arenedes said neist aga tdsiseltvoetavad
asendustooted.

Konkurentsi uued alused. Konkurents suureneb aja jooksul sageli loomulikul teel.
Valdkonna kiipsedes kasv aeglustub. Konkurendid muutuvad sarnasemaks, kui tekivad oma
tavad, tehnoloogia hajub ning tarbijate maitsed koonduvad. Kasumlikkus langeb ning
ndrgemad konkurendid torjutakse drist vilja. See lugu on kordunud tihes valdkonnas teise
jarel: televisioon, mootorsaanid ja telekommunikatsiooniseadmed on vaid moned néited.
Tendentsi tugevneva hinnakonkurentsi ja muude konkurentsivormide poole saab siiski
viltida. Néiteks USA kasiinotodstuses on viimastel aastakiimnetel kdinud tohutu
konkureerimine, kuid suur osa sellest on olnud osapoolte jaoks kasulik konkurents, mis on
suunatud uutele nil [ lidele ja geograafilistele segmentidele (joelaevad, indiaanlaste
reservaadid, rahvusvaheline laienemine ja sellised uued kliendirithmad nagu pered).
Valdkonna konkurentsi olemust muudavad firmade iihinemised ja omandamised, mis toovad
juurde uusi voimalusi ja konkureerimisviise. Konkurentsi voivad iimber kujundada ka
tehnoloogilised uuendused. Jaemiiiligi vahendussektoris vihendas interneti tulek
marginaalkulusid ja vihendas eristumist, vallandades senisest palju tugevama konkurentsi
vahendustasude ja 16ivude pérast.

Modnes valdkonnas ei iihine ettevotted mitte selleks, et kulude ja kvaliteedi osa parandada,
vaid soovist peatada tugevat konkurentsi. Konkurentide korvaldamine on aga riskantne
strateegia. Viis konkurentsijoudu iitlevad meile, et tdnaste konkurentide kdrvaldamisel
siillekukkunud kasum tdmbab sageli ligi uusi konkurente ning tekitab tagasilooke klientidelt
ja pakkujatelt. Néiteks toimus New Yorgi panganduses 1980.—1990. aastatel kommerts- ja
hoiupankade eskaleeruvaid tihinemisi, sh Manufacturers Hanover, Chemical, Chase ja
Dime Savings. Kuid praegu on Manhattani jaepangandusmaastik kirjum kui kunagi varem,
sest turule on sisenenud uued tegijad, nagu Wachovia, Bank of America ja Washington
Mutual.

Strateegia tihendus

Konkurentsi kujundavate joudude moistmine on strateegia arendamise ldhtepunkt. Iga
ettevote peaks teadma, milline on tema valdkonna keskmine kasumlikkus ja kuidas see on
aegade jooksul muutunud. Viis joudu paljastavad, miks on kasumlikkus just selline, nagu ta
parasjagu on.

Need viis joudu paljastavad konkurentsikeskkonna kdige tdhtsamad tahud. Samuti annavad
need vordlusaluse ettevotte tugevate ja ndrkade kiilgede hindamiseks: mis olukorras on
ettevote ostjate, pakkujate, turule sisenejate, konkurentide ja asendustoodete osas? Kdige



tdhtsam on see, et arusaamine valdkonna struktuurist annab juhile uusi strateegisi voimalusi.
Nende voimaluste hulka kuuluvad nditeks moned voi koik alljargnevatest: ettevotte
positsioneerimine, et paremini toime tulla hetke konkurentsijdoududega; nihete ettendgemine ja
nende drakasutamine; joudude tasakaalu kujundamine, et luua uus ning firma jaoks soodsam
struktuur. Parimad strateegiad kasutavad rohkem kui iihte nendest voimalustest.

Ettevotte positsioneerimine. Strateegiat voib vaadelda kui kaitset konkurentsijoudude vastu
voi sellise positsiooni leidmist, kus joud on ndorgemad. Votame néiteks Paccari positsiooni
raskeveokite turul. Raskeveokitddstus on struktuuri poolest iisna keeruline. Paljud ostjad on
ise suured liisingufirmad, kellel on nii moéjujoud kui ka motivatsioon alandada {ihe oma
suurema ostu hinda.

Enamik veoautosid on ehitatud kokkuleppeliste normatiivide jargi ning neil on sarnased
omadused, seega on hinnakonkurents kontrolli alt vdljunud. Kapitalimahukus muudab
konkurentsi metsikuks, eriti korduvate majanduslanguste jooksul. Vedajate tihendused
kasutavad markimisvédrset pakkujavoimu. Kuigi haagisega veoautole on vihe otseseid
analooge, seisavad veokiostjad silmitsi oluliste asendustoodetega oma teenusele, néiteks
veose kohaletoimetamine raudteed modda.

Sellistes oludes on Washingtonis Bellevues asuv ettevote Paccar, kellele kuulub umbes 20%
Pohja-Ameerika raskeveokiturust, otsustanud keskenduda iihele kliendiriihmale: ettevotjad-
autojuhid, kes on oma veokite omanikud ja sdlminud ise transportijatega lepingu voi
tegutsevad suuremate veokiettevotete allhankijatena.

Sellistel viikestel ettevotjatel on veokiostjatena piiratud mdjuvoim. Nad on ka vihem
hinnatundlikud ténu tugevatele emotsionaalsetele sidemetele ja majanduslikule sdltuvusele
tootest. Nad on véga uhked oma veokite {ile, milles nad veedavad ju suure osa oma ajast.
Paccar on investeerinud palju sellesse, et arendada omanik-ettevdtjaid silmas pidades vélja
terve rida tooteomadusi: luksuslikud magamiskabiinid, pehmed nahkistmed, helikindlad
kabiinid, klants sisekujundus jne. Nende ulatuslikus edasimiiiijate vorgustikus kasutavad
tulevased ostjad tuhandete voimaluste hulgast valimiseks spetsiaalset tarkvara, et anda
veokitele oma nidgu. Veokid on seega ehitatud tellimuse jargi, mitte masstoodetena ja need
toimetatakse kitte 6-8 nédala jooksul.

Paccari veokitel on ka aerodiinaamiline vorm, et vahendada kiitusekulu, samuti sailitavad
autod oma edasimiiligivddrtuse paremini kui teised. Kik need on omanik-ettevotjale
otsustavad tegurid. Kliendid maksavad Paccarile 10% hinnalisa ning tema Kenworthi ja
Peterbilti kaubamérke peetakse veokite peatumiskohtades lausa staatusestimboliteks.

Paccar illustreerib ettevotte positsioneerimise pdhimdtteid antud valdkonna struktuuris.
Ettevote on leidnud oma koha valdkonnas, kus konkurentsijoud on ndorgemad — kus ta saab
véltida ostja voimu ja hinnal pdhinevat konkurentsi. Ta on kohandanud véirtusteahela iga
iiksiku liili nii, et oma sektoris ilusti toime tulla. Selle tulemusena on Paccar 68 aastat jarjest
olnud kasumis ning on saavutanud pikaajalise omakapitali tasuvuse, mis on iile 20%.

Lisaks positsioneerimise voimaluste leidmisele valdkonna sees voimaldab viie jou vorgustik
ettevotetel pdhjalikult analiiiisida turule sisenemist ja sealt lahkumist. Mdlemad soltuvad
vastusest raskele kiisimusele: “Mis on selle dri potentsiaal?”

Turult lahkumine toimub siis, kui valdkonna struktuur on vilets voi manduv ning ettevottel
puudub parema positsioneeringu véljavaade. Uude valdkonda sisenemist kaaludes saavad
loomingulised strateegid seda raamistikku kasutada selleks, et leida iiles hea tulevikuga
valdkond.

Viie jou analiilis vdib samuti paljastada valdkondi, mis pole keskmise turuletulija jaoks
ilmtingimata atraktiivsed, kuid mille puhul on ettevottel pohjust uskuda, et ta voib turutokked
madalama kuluga iiletada kui enamik teisi firmasid voi suudab ta toime tulla selle valdkonna
konkurentsijoududega.



Valdkonna muutuse drakasutamine. Valdkonna muutused annavad voimaluse mirgata ja
endale haarata uusi strateegilisi positsioone, kui strateegil on konkurentsijdoududest ja nende
alustest korralik arusaamine. Vaatame néiteks muusikatoostuse arengut viimase aastakiimne
jooksul.

Kui kasutusele tuli internet ja muusikat hakati levitama digitaalselt, ennustasid moned
analiiiitikud tuhandete muusikakaubamarkide siindi (plaadifirmad, kes arendavad artiste ja
toovad nende muusika turule). Analiiiitikud viitsid, et see murrab tava, mis on kehtinud
sellest ajast peale, kui Edison leiutas plaadiméingija. Muusikatodstuses olid alati
domineerinud kolm kuni kuus suuremat plaadifirmat. Ennustati, et internet kdrvaldab
levitamisega seotud turutdkke, pddstes valla suure hulga uute tegijate voolu.

Hoolikas analiiiis oleks aga ndidanud, et materiaalne levitamine ei olnud otsustavaks
turutdkkeks. Pigem takistasid turule sisenemist muud hiived, mida nautisid suured
muusikakaubamaérgid. Suurtel kaubamarkidel on voimalik uute artistide arendamise riske
hajutada, leevendades viltimatute ldbikukkumiste moju. Mis veelgi tdhtsam, suurtel
kaubamarkidel olid eelised kogu sellest virvarrist ldbimurdmisel ja uute artistide
tutvustamisel. Selleks lasid nad raadiojaamadel teha tuntud artistiga intervjuu vastutasuks uute
artistide reklaamimise ja toetamise eest. Uutel kaubamaérkidel oli sellele peaaegu voimatu
midagi vastu panna. Suurimad kaubamargid jdid plisima ning uued muusikakaubamaérgid on
harv ndhtus. Viie jou meetodit kasutades voivad loomingulised strateegid mérgata hea
tulevikuga valdkonda, enne kui see hea tulevik peegeldub konkurentide hindades.

Ma ei taha sugugi viita, et digitaalne levik ei muuda muusikatdostuse struktuuri. Omavoliline
allalaadimine 161 ebaseadusliku, kuid tugeva analoogi. Muusikafirmad proovisid aastaid
muusika digitaalse levitamise tehnilisi platvorme ise vilja tootada, kuid suured ettevotted
torkusid miiiimast oma muusikat konkurendile kuuluva platvormi kaudu. Sellele tiihjale
kohale astus Apple oma iTunes muusikapoega, mis tuli turule 2003. aastal tdiiendamaks nende
iPodi méngijat.

Valdkonna struktuuri kujundamine. Ettevite kasutab struktuurimuutusi éra, kui ta tunneb
vahegi mingeid litkumisi. Siiski on ettevotetel ka voime kujundada ise valdkonna struktuuri.
Firma v0ib juhtida oma valdkonna uute konkureerimisviiside poole, mis muudavad viit
konkurentsijoudu tugevamaks. Struktuuri timber kujundades tahab ettevote, et tema
konkurendid seda jirgiks, nii et kogu valdkond muutuks. Samal ajal kui paljud tegutsejad
voivad protsessist kasu saada, 161ikab innovaator seda kdige rohkem, kui ta suudab
konkurentsi nihutada sellistele aladele, kus ta teisi tiletab.

Valdkonna struktuuri saab iimber kujundada kahel viisil: jagades kasumlikkuse timber turul
juba tegutsevate ettevotete kasuks voi laiendades kogu kasumibaasi. Piruka iimberjagamise
eesmérk on tuluosa tostmine valdkonna konkurentide jaoks, mitte pakkujate, ostjate ega
asendustoodete tootjate jaoks, samuti on sihiks potentsiaalsete sisenejate eemalhoidmine.
Kasumibaasi laiendamine hdlmab kogu valdkonna loodud majandusliku viirtuse baasi
kasvatamist, milles konkurendid, ostjad ja pakkujad kodik osalevad.

Kasumlikkuse timberjagamine. Kdigepealt tuleb kindlaks méairata, millised joud hetkel
valdkonna kasumlikkust piiravad, ja seejirel neile keskenduda. Ettevdttel on pohimatteliselt
voimalik koiki konkurentsijdude mdjutada. Strateegi eesmérk on seejuures vihendada
kasumite osa, mis lekib pakkujatele, ostjatele ning asendustoodete tootjatele voi mis
ohverdatakse selleks, et turuletulijaid eemal hoida.

Naiteks selleks, et pakkujate moju neutraliseerida, voib firma tooteosade tliksikasjad
standardiseerida, et oleks kerge pakkujaid vahetada. Firma vdib kasutada lisamiiiijaid voi
muuta tehnoloogiat, et viltida {ildse voimsat pakkujariihma.



Kliendi vdimule vastuhakkamiseks vdivad ettevotted laiendada teenuseid, mis tdstavad ostjate
kantavaid vahetamiskulusid, voi leida alternatiivseid viise klientideni joudmiseks, et
mdjuvodimsaid kanaleid neutraliseerida. Selleks et leevendada kasumit Gdnestavat
hinnakonkurentsi, voivad ettevotted rohkem investeerida unikaalsetesse toodetesse, nagu on
teinud ravimifirmad, vdi laiendada tugiteenuseid klientidele. Selleks et turuletulijaid eemale
peletada, voivad olemasolevad ettevotted konkurentsi plisikulu tdsta, nditeks suurendades oma
véljaminekuid uurimis- ja arendustegevusele voi turundusele. Selleks et asendustoodete riski
piirata, voivad ettevotted pakkuda paremat véartust uute tooteomaduste voi laiema ligipddsu
néol tootele. Néiteks kui karastusjookide tootjad votsid kasutusele miitigiautomaadid ning
esmatarbekaupade poodide ketid, parandasid nad vorreldes teiste jookidega markimisvéérselt
oma toodete kéttesaadavust.

PShja-Ameerika suurim toitlustusteenuste pakkuja Sysco on hea informatiivne ndide sellest,
kuidas valdkonna liider voib kogu {ildist struktuuri paremuse poole muuta. Toitlustusteenuste
pakkujad ostavad toiduaineid ja nendega seotud kaupu talupidajatelt ja tootlejatelt. Nad
voivad neid tooteid restoranide, haiglate, kohvikute, koolide ja teiste toitlustusteenuste
pakkujate jaoks ladustada ja neile kohale toimetada. Vottes arvesse madalaid turutdkkeid, on
toitlustusteenuste turustamise valdkond olnud ajalooliselt tugevalt killustunud ning sellel alal
on olnud alati arvukalt kohalikke konkurente. Ehkki konkurendid piitiavad kliendisuhteid
edendada, on ostjad hinnatundlikud, sest toit moodustab suure osa nende kuludest.

Ostjad voivad valida ka teise tee, ostes otse tootjatelt voi kasutades jaemiitigipoode ning
viltides seega iildse vahendajaid. Pakkujatel on vdim hinda méérata. Sageli on nad suured
ettevotted tugevate marginimedega, mida toiduvalmistajad ja tarbijad tunnustavad. Keskmine
kasumlikkus valdkonnas on jéddnud tagasihoidlikuks.

Sysco maistis, et oma suurust ja siseriiklikku haaret arvestades voib ta seda olukorda muuta.
Nad algatasid tegevuse, mille eesmérgiks oli oma kaubamirkide kasutuselevotmine,
ohjeldades nii pakkujate mdju. Sysco rohutas ostjate jaoks selliseid olulisi
lisandvédrtusteenuseid nagu krediit, meniiii planeerimine ning inventuuri juhtimine, et
nihutada konkureerimisalus hinnalt eemale. Sellised timberkorraldused koos kasvanud
investeeringutega infotehnoloogiasse ja piirkondlikesse turustuskeskustesse tostsid lati uute
turuletulijate jaoks palju kdrgemale, vihendades samal ajal asendustoodete atraktiivsust. Pole
kuigi iillatav, et see valdkond on tugevnenud ning kasumlikkus niib liikuvat tdusuteel.
Valdkonna liidritel on eriline vastutus struktuuri parandamise eest. See nduab sageli ressursse,
mis on olemas ainult suurtel tegijatel. Lisaks on paranenud struktuur eeliseks koigile, sest
sellest saab kasu iga valdkonnas tegutsev firma, mitte ainult ettevote, kes selle tdiustamise
algatas.

Valdkonna struktuuri kujundamisel on ka oma pahupool, mida on sama tahtis moista.
Ebambdistlikud muutused konkurentsimaastikul positsioneerimises ja todtavades voivad
valdkonna struktuuri 60nestada. Seistes silmitsi survega omandada turuosa voi olles haaratud
uuendustest iseenda tarvis, voivad juhid anda tduke uutele konkureerimisviisidele, millega
iikski turulviibiv ettevote ei suuda toime tulla.

Astudes samme oma ettevotte konkurentsieelise parandamiseks, voiksid strateegid endalt
kiisida, kas nad tekitavad litkumise, mis 60nestab valdkonna struktuuri pikemas perspektiivis.
Niiteks ptitidis IBM oma personaalarvutisektori algusaegadel korvata hilist turuletulekut,
pakkudes vélja avatud struktuuri, mis paneks paika valdkonna normid ning meelitaks ligi
taiendavaid rakendustarkvara ja vilisseadmete tootjaid. Selle kdigus loovutas ta personaalar-
vuti votmekomponentide (operatsioonisiisteemi ja mikroprotsessori) omandi Microsoftile ja
Intelile. Personaalarvuteid iihtlustades ergutas IBM hinnal pohinevat konkurentsi ning andis
mojuvoimu iile pakkujatele. Selle tulemusel sai  IBMist ajutiselt valitsev firma piisivalt
mitteatraktiivses struktuuris.



Kasumibaasi laiendamine. Kui ildine noudlus kasvab, valdkonna kvaliteeditase tduseb,
sisemisi kulusid vdhendatakse voi saadakse lahti liigsest kulutamisest, siis pirukas kasvab.
Konkurentide, pakkujate ja ostjate jaoks kittesaadav védrtuste kogum suureneb. Kogu
kasumibaas suureneb néiteks siis, kui kanalid muutuvad konkurentsivoimelisemaks voi kui
valdkond avastab oma toote varjatud ostjad, keda hetkel ei teenindata.

Kui karastusjookide tootjad oma iseseisvaid villimisvorgustikke karpisid, et neid tdhusamaks
muuta, said kasu nii karastusjoogiettevdtted kui villijad. Uldine virtus vdib ka siis
suureneda, kui firmad tegutsevad pakkujatega koos, et logistikat parandada ning
turustusahelas tekkivaid asjatuid kulutusi piirata. See vihendab valdkonna sisemist
kulustruktuuri, voimaldades kdrgemat tulu, suuremat ndudlust tinu madalamatele hindadele
voi molemat. Kokkulepe kvaliteedinormide osas voib tdsta kogu valdkonna kvaliteeti ja
teenindustaset ning sellest tulenevalt ka hindu ning kasu saavate konkurentide, pakkujate ja
klientide arvu.

Uldise kasumibaasi laiendamine vdib ka vihendada hivitava konkurentsi riski, mis tekib siis,
kui turulolijad iiritavad hinna médiramise voimu nihutada voi haarata suuremat turuosa.
Lopuks méidravad viis joudu selle, kuidas suurendatud pirukat jagatakse. Kdige edukamad
ettevotted on need, kes suurendavad valdkonna kasumibaasi viisidel, mis lubab neil saada
suuremat kasu kui teised.

Valdkonna méiratlemine. Viis konkurentsijoudu aitavad paika panna selle valdkonna (voi
valdkonnad), milles ettevote konkureerib. Valdkonna piiride korrektne tdombamine selle vilja
iimber, kus konkurents tegelikult aset leiab, selgitab vilja kasumlikkuse pohjused ja sobiva
andmestiku strateegia paikapanemiseks. Ettevote vajab iga valdkonna jaoks eraldi strateegiat.
Konkurentide vead valdkonna médratlemises annavad teistele hea voimaluse parematel
strateegilistel positsioonidel silm peal hoida (vt tipsemalt ,,Valdkonna médratlemine” 1k 41).

Konkurents ja vairtus

Konkurentsijoud paljastavad valdkonna konkurentsi aluseks olevad tdukejoud. Ettevotte
strateeg, kes mdistab, et konkurents ulatub kaugemale kui olemasolevad rivaalid, avastab
rohkem konkurentsiohte ning on nendega toimetulekuks paremini ette valmistatud.

Lisaks paljastab pohjalik jarelemdtlemine struktuuri {ile mitmeid uusi voimalusi: klientide,
pakkujate, asendustoodete, potentsiaalsete turulesisenejate ja rivaalide erinevustest v3ib saada
alus tdiesti eraldiseisvatele strateegiatele, mis tagavad parema suutlikkuse. Maailmas, kus on
jérjest enam avatud konkurentsi ja lakkamatuid muutusi, on olulisem kui kunagi varem
moelda konkurentsist struktuurselt.

Valdkonna struktuuri moistmine on samavorra oluline investoritele kui juhtidele. Viis
konkurentsijoudu néitavad kenasti, kas valdkond on tdeliselt atraktiivne — nii saavad
investorid ennustada positiivseid voi negatiivseid muutusi valdkonna struktuuris, enne kui
need ilmsiks tulevad. Viis joudu nditavad dra, mis on lithiajalised néhtused ja mis
struktuurimuutused.

Ettevotted, kelle strateegia on vdimeline valdkonda muutma, on palju vabamad oma
tegevuses. Selline konkurentsi siivaanaliiiis on palju voimsam viis saavutada toelist
investeeringuedu kui finantsplaanid ning varasemate trendide iildistused, mis paraku
tdnapdevases investeeringuanaliiiisis valitsevad.

Michael E. Porter on Harvardi iilikooli professor, kes tegutseb Harvardi iilikooli
majandusteaduskonnas Bostonis. Ta on kuuekordne McKinsey auhinna voitja, viimase
auhinna sai ta HBR-is ilmunud artikli “Strategy and Society” eest, mille kaasautoriks oli
Mark R. Kramer (detsember 2006).




Viis mdédravat konkurentsijoudu

Uute osalejate turuletuleku oht

Pakkujate voim hinda mddrata

Klientide voim hinda mddrata

Konkurents olemasolevate ettevotete vahel
Asendustoodete voi -teenuste oht

Lisa 1: Erinevused valdkondade kasumlikkuses

Investeeritud kapitali keskmine tasuvus on valdkonniti viiga erinev. Nditeks ulatus
investeeritud kapitali keskmine tasuvus USA ettevotluses aastatel 1992-2006 nullist voi isegi
negatiivsest vddrtusest kuni 50 protsendini ja iile selle. Suurem tasuvus oli sellistes
valdkondades nagu karastusjoogid ja tarkvara, mis olid konealuse perioodi jooksul peaaegu
kuus korda kasumlikumad kui nt lennundus.

Lisa 2: Investeeritud kapitali keskmine tasuvus USA tegevusvaldkondades, 1992-2006
Investeeritud kapitali tasuvus (return on invested capital) on viga hea kasumlikkuse mootmise
kriteerium strateegia loojatele, rddkimata aktsiakapitali investeerijatest. Miitigitulu voi tulude
kasvumddr ei anna selget pilti konkureerimiseks vajalikust kapitalist. Siin on toodud
investeeritud kapitali tasuvuse hindamiseks sissetulek enne intresside ja maksude maksmist,
jagatuna keskmise investeeritud kapitaliga, millest on maha arvatud iilemddrane kassajdcdk.
See kriteerium votab arvesse koiki erinevusi ettevotete ja valdkondade kapitalistruktuuris ja
maksumdidrades.

Allikas: Standard & Poor’s, Compustat ja autori kalkulatsioonid

Lisa 3: valdkonnaanaliiiis praktikas

Hea valdkonnaanaliiiis eeldab seda, et heidetakse range pilk kasumlikkuse struktuuri alustele.
Esimene samm on aru saada sobivast ajaperspektiivist. Uks olulisemaid tilesandeid on
eristada ajutisi ehk tsiiklilisi muudatusi struktuurimuudatustest. Hea juhtnoér on antud
valdkonna dritsiikkel. Enamike valdkondade jaoks on 3-5 aasta pikkune perspektiiv sobiv,
kuigi mones pika tellimuse tditmise ajaga valdkonnas, nt kaevandamises, voib sobilik aeg olla
aastakiimme voi rohkem. Analiitis peaks keskenduma selle perioodi keskmisele
kasumlikkusele, mitte kasumlikkusele igal iiksikul aastal.

Valdkonnaanaliiiisi méte ei ole kuulutada valdkonda atraktiivseks voi mitteatraktiivseks, vaid
moista konkurentsi aluseid ning kasumlikkuse algpohjuseid. Nii palju kui voimalik peaksid
analiiiitikud vaatlema valdkonna struktuuri kvantitatiivselt, mitte rahulduma vaid
kvalitatiivsete tegurite roduga. Paljusid viie jou elemente saab moota: ostja kogukulu
protsenti, mille valdkonna toode moodustab (et moista ostjate hinnatundlikkust), kui suurt
miitigiprotsenti on vaja, et pidada tohusas mahus logistilist vorgustikku (aitab hinnata
turutokkeid); ostjate kantavad vahetamiskulud (et leida peibutis, mida turule siseneja voi
rivaal peab klientidele pakkuma).

Konkurentsijoudude tugevus mojutab hindu, kulusid ja konkureerimiseks vajalikke
investeeringuid, seega on need joud otseselt seotud valdkonnas tegutsejate kasumiaruannete
ja bilansiga. Valdkonna struktuur mddrab dra tulude ja kulude vahelise lohe. Nditeks



pingeline konkurents viib hinnad alla voi tostab turustamise, uurimis- ja arendustegevuse voi
klienditeeninduse kulusid, vihendades varusid. Kui palju? Tugevad pakkujad viivad
sisendikulud iiles. Kui palju? Ostja voim vihendab hindu voi tostab ostjate kulusid, kui nad
peavad hankima suuremaid kaubavarusid voi tagama finantseerimine. Kui palju? Madalad
turutokked voi ldhedased asendustooted piiravad stabiilsete hindade taset. Kui palju? Just
need majanduslikud suhted loovad selguse valdkonna konkurentsis.

Hea valdkonnaanaliiiis ei loetle vaid plusse ja miinuseid, vaid kdsitleb valdkonda iildiselt,
stisteemselt. Millised joud on aluseks praegusele kasumlikkusele (voi piiravad seda)? Kuidas
voivad nihked tihes konkurentsijous vallandada reaktsioone teistes? Vastused sellistele
kiisimustele on sageli toeliste strateegiliste teadmiste allikaks.

Lisa 4: valdkonna mddratlemine

Selle valdkonna mdcdratlemine, kus konkurents tegelikult esineb, on hea valdkonnaanaliiiisi
seisukohalt, rddkimata strateegia arendamisest ja ettevotteiiksuste piiride paikapanemisest.
Paljud strateegiavead tulenevad just sellest, et valdkond pole digesti mddratletud — seda on
tehtud kas liiga laialt voi kitsalt. Liiga lai mddratlus peidab erinevused toodete, klientide ja
geogradafiliste piirkondade vahel, mis on olulised konkurentsi, strateegilise positsioneerimise
Jja kasumlikkuse seisukohalt. Liiga kitsas mddratlus jdtab kahe silma vahele seotud toodete ja
piirkondlike turgude vahelise iihisuse ning sidemed, mis on konkurentsieelise jaoks otsustava
tihtsusega. Samuti peavad strateegid olema valmis voimaluseks, et valdkonna piirid voivad
nihkuda.

Valdkonna piirid koosnevad kahest pohikriteeriumist. Esimene on toodete ja teenuste ulatus.
Nditeks: kas mootorioli, mida kasutatakse autodes, on osa samast valdkonnast kui mootorioli,
mida kasutatakse raskeveokites, voi on need erinevad valdkonnad? Teine kriteerium on
geograafiline ulatus. Kas konkurents on olemas igas riigis voi on see riigisisene? Kas
konkurents esineb sellistes piirkondades nagu Euroopa ja Pohja-Ameerika voi on olemas tiks
tildine valdkond?

Viis konkurentsijoudu on pohiliseks vahendiks nende kiisimuste lahendamisel. Kui valdkonna
struktuur on kahe toote puhul samasugune voi viga sarnane (st, et neil toodetel on samad
ostjad, pakkujad, turutokked jne), on parem pidada neid tooteid samasse valdkonda
kuuluvateks. Kui valdkonna struktuur erineb mdrkimisvddrselt, on koige parem pidada neid
kahte toodet eraldi valdkondadesse kuuluvateks.

Mcddrdedlide puhul on autodes kasutatav 6li sarnane voi isegi identne oliga, mida kasutatakse
veokite juures, kuid sellega sarnasus suuresti ka piirdub. Auto mootorioli miitiakse
killustunud, tildiselt lihtsatele klientidele arvukate ja sageli mojuvoimsate kanalite kaudu,
kasutades selleks ulatuslikku reklaami. Tooted pakitakse vdikestesse konteineritesse ning
logistikakulud on korged, mis teeb hddavajalikuks kohaliku tootmise. Veokite ja tootmises
kasutatavate jouallikate mddrdeolisid miitiakse tdiesti teistsugustele ostjatele tdiesti
teistsugusel viisil, kasutades eraldi turustusahelat. Valdkonna struktuur (ostjate mojuvoim,
turutokked jne) on viga erinev. Auto mootorioli on seega veokites ja jouallikates kasutatavast
olist eraldiseisev valdkond. Valdkonna kasumlikkus on nende kahe juhtumi puhul erinev ning
mddrdeolide ettevote vajab kummaski valdkonnas konkureerimiseks eraldi strateegiat.
Vaatame konkurentsi geograafilist ulatust. Kui valdkonnal on igas riigis sarnane struktuur
(konkurendid, ostjad jne), eeldatakse, et konkurents on globaalne ning viie jou tildine analiitis
annab keskmise kasumlikkuse. Vaja on iiht iildstrateegiat. Kui valdkonnal on eri
geograafilistes piirkondades iisna erinevad struktuurid, voib iga piirkond olla siiski



eraldiseisvaks valdkonnaks. Muidu oleks konkurents need erinevused juba dra tasandanud.
Iga piirkonna puhul mddravad analiiiisitud viis joudu sealse kasumlikkuse.

Sageli on valdkonna mddratlus hinnangu kiisimus. Aga rusikareegel on, et kui erinevused
tikskoik millises jous on suured ning nende erinevustega on seotud rohkem kui tiks joud, voib
tegemist olla eraldiseisvate valdkondadega.

Onneks on nii, et isegi kui valdkonna piirid on valesti tommatud, paljastab viie jou korralik
analiitis ikkagi olulised konkurentsiriskid.

Lisa 5: valdkonnaanaliiiisi sammud

Miiiiratle asjassepuutuv valdkond.
e Millised tooted sinna kuuluvad? Millised on teise eraldiseisva valdkonna osad?
e Milline on konkurentsi geograafiline ulatus?

Miidiratle osalejad ja paiguta nad rithmadesse, kui see on asjakohane.
Kes on:

e ostjad ja ostjariihmad?

e tarnijad ja pakkujariihmad?

o konkurendid?

e asenduskaupade tootjad?

e potentsiaalsed turule sisenejad?

Hinda iga konkurentsijou pohjuseks olevaid mojureid, et kindlaks mdidrata, millised joud
on tugevad ning millised norgad ja miks.
Midiiira kindlaks valdkonna iileiildine struktuur ning testi analiiiisi vastavust.

e Miks on kasumlikkuse tase selline, nagu ta on?

e Millised on kasumlikkust kontrollivad joud?

e Kas valdkonnaanaliiiis on vastavuses tegeliku kasumlikkusega pikemas

perspektiivis?
o Kas kasumlikumad tegutsejad on viie jou suhtes paremini positsioneeritud?

Analiiiisi hiljutisi ja toendolisi tulevikumuutusi iga jou loikes, nii positiivseid kui ka
negatiivseid. Mddratle valdkonna struktuuri tahud, mida voiksid mojutada konkurendid,
uued turule sisenejad voi sinu ettevote.

Loksud
Analiitisi tehes vdldi jargnevaid sageli ettetulevaid vigu.
e Valdkonna liiga lai voi kitsas mddratlemine.
e Pohjaliku analiiiisi asemel nimekirjade koostamine.
e Pigem vordse tihelepanu péoramine koigile joududele kui siitivimine koige
tdhtsamatesse.
e Tagajdrje (hinnatundlikkus) segiajamine pohjusega (ostja majanduslik olukord).
o Valdkonna trende eirava staatilise analiiiisi kasutamine.
o Tsiikliliste voi tileminekumuutuste segiajamine toeliste struktuurimuutustega.
o Viie jou raamistiku kasutamine pigem selleks, et kuulutada oma valdkond
atraktiivseks voi mitteatraktiivseks, selle asemel et rakendada seda strateegiliste
valikute tegemiseks.
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