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从疯狂买马桶老生常用的五力分析架构
文 | 林欣美

全球大流行什么？

新冠肺炎疫情狂扫全球，新型冠状

病毒、COVID-19、新冠肺炎这些字成

为每日必谈话题，产业也发生变化，启

动了“宅经济”的飞速成长，最近以来，

花漾爷爷奶奶都认识了什么叫饿了么、

美团、吃鸡等游戏软件又再度陷入热潮、

爱奇艺越来越多人使用、连男士都知道

什么是“爱的迫降”（热播韩国爱情电

视剧，讲述发生于南北韩之间的爱情故

事），也有些你可能从未想过的产业默

默迎来一波防疫商机。

2020.03.18 数字时代里的作者陈

建钧观察到马桶因为新冠病毒，每 2 分

钟就卖出一个！为什么“马桶”突然爆

红了？像这样因为新冠病毒爆红的是卫

生纸，很好理解，因为卫生纸是每天不

可或缺的民生必需品，自然成为首当其

冲的采买对象，从欧洲、日本到美国，
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各地掀起一股卫生纸抢购潮，澳洲布里

斯本甚至出现店家海报求售卫生纸给

它，如果愿意的人，还可以额外获得一

个 12 寸大批萨。当架上的卫生纸买不

到之后，替代品就上场了，因为卫生纸

没得用，那拿什么去上厕所呢？所以消

费者开始拥抱免冲洗马桶。

根据自然资源守护委员会（NRDC）

的研究发现，全世界最会用卫生纸的人

是美国人，他们平均近三天用光一卷卫

生纸，一年每个人要用掉 12.7 公斤（141

卷卫生纸），我就亲眼目睹我美国长大

的表弟每天洗完澡之后，不是用浴巾，

而是用卷筒卫生纸擦干身体。

因此马桶大热销，不管是免治马桶

的开山祖师爷 TOTO，又或是美国自有

品牌 Brondell 都成了顺势搭上龙卷风

而吹上天的飞猪了，过去日本人最爱用

的免治马桶，美国人也注意到了，疫情

升温后平均每 2 分钟就在亚马逊上卖出

一个免治马桶，一天销售额高达 10 万

美元；在一般零售管道的销量同样猛增

3 倍。

五力分析工具哪里用错了

这个现象刚好帮我们借此带来一些

反思与观察，特别是有些坊间对于五力

分析观念容易造成误解的想法，以及对

五力分析架构本身的反思，可以借着免

治马桶的热销澄清一下。

大家耳熟能详的波特五力分析是美

国策略学者麦可·波特在 1979 年所提

出的“市场是否值得进入”或是“我是

不是该退出市场”的分析架构。

作为一个厂商，麦可·波特说应该

同时考虑五种对家跟我比起来，是我讲

话大声？还是他讲话大声？如果我的话

语权高，凡事是我说了算，那么恭喜，

我对于他有比较高议价力。相反的，价

格是他说了算，要不要跟我买卖交易也

是他说了算，那很抱歉，我的议价力比

他低。

总的来说，厂商要不要退出市场还

是进入市场，我们可以综合梳理一下，

人家跟我比起来，谁说话有份量（议价

能力高低），用这个概念来帮助我们决

定这个市场对我有没有具有足够的吸引

力，是值得我进军该市场或是在该市场

继续经营？这个行业的竞争状态是否比

一般竞争更强？鉴于议价力，这个行业

的公司能否获得可观的利润？我相对于

产业互动对象，我的竞争力是否足够强

大，足以破坏行业的盈利能力？

波特用的是哪五种影响市场吸引力

的力量呢？因为他是站在个体经济学的

微观角度，也就是厂商业者（我）的角

度看事情，所以他关心的是跟厂商有直

接关系的其他产业里面的互动对象（他
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们），也就是那些足以密切影响我能否

顺利卖出商品或提供服务给客户的产业

环境，这五种力量中任何一种的改变，

都很有可能吸引厂商加入市场，或是让

公司黯然退出市场。

当然啦！大部分人都知道五力指的

就是五种力量——“供货商方面对我的

议价力”、“顾客（买家）对我的议价

力”、“现有竞争者的威胁”、“潜在

进入者的威胁”、与“替代品的威胁”，

这五种力量都有可能同时或是任几种变

化而左右了我在既有市场的生存，或是

进入新市场的胜算与否。

来自供货商的议价能力

因此第一种“来自供应商的议价能

力”，我们需要考虑的就是我跟供货商

的权力关系了，是我得听他的？还是他

都依我？以现在财富衡量最新单位“口

罩”来说？如果没有政府来管制口罩的

话，那么口罩制造商对供货商的议价力

很低了，口罩最缺的鼻线、棉线与不织

布，供货商开什么价，可能你没啥砍价

空间，这原料你不要的话，多的是其他

厂商抢着要，现在连电动车比亚迪旗下

的上市公司都开始抢做口罩了，所以这

时候供货商对我的议价力强度很大。学

术一点来说，很多面向都影响着供货商

对我的议价力大不大，例如供货商相对

于购货厂商的转换成本，供货商开出来

的规格是交货给我的独门规格，其他人

用不了，那彼此的转换成本就高了！

再者呢，如果各家供货商所提供

的原料本身存在着很高的质量差异

（differentiation），现存的原料没有

很多替代选项、供货商市场是大者恒大，

前五大供货商就囊括了 80% 的市场占

有率集中度，也就是说这个供货商市场

有着高度集中的市场特性、还有此项原

料价格占我产品售价的比例太高了，所

以该原料的变化牵动着我的成本，如此

这些，都会造成我对供应商的议价力不

高。

来自买方的议价能力

第二种，就是谈“永远是对的”顾

客与我之间的角力，也就是“来自买

方的议价能力”，举例而言，相对于

iPhone11 定价高达台币三、四万元，

要不要买随你，iPhone11 也不太会随

便降价，其他品牌可能更要看消费者愿

不愿意买单而决定售价，自然 apple 对

顾客的议价力是比较高的。回到前述的

口罩，欧洲澳洲的天价口罩，你有钱未

必买得到，这个时候就凸显了口罩贩卖

商对于顾客的高议价力了。

同样的逻辑下，如果这产业里买家

没几个，排名前五位买家就吃下了 80%

的市场，那这时买家因为买方集中度高，

就拥有比较高的议价力；顾客一次下单

的量越大，那自然的顾客的议价力也跟

着团购、大量采购、长期采购等购买数

量优势，拥有更高的话语权。

还有前面谈过的买方相对于厂商的

“转换成本”越低，越不会被绑住；消

息灵通的买家，能够轻易获取资讯，比

较能够抓住价格竞争的卖家痛点，要求

降低价格，不然就转单走人。还有些商

品或服务具有很高的“消费者价格敏感

度”，例如卫生纸、珍奶，你卖得比隔

壁贵个几元，他就掉头走人了，例如胡

须张卤肉饭涨个五元，落得最后要登报

道歉，这些都是属于价格变化让消费者

很敏感的商品。

除了上述两者合作本质高一些的对

家之外，还有其他三种对象是竞争本质

更明显一些的对家，包括了现存竞争者、

潜在竞争者与替代品的威胁。

来自现有竞争者的威胁

我们先来说第三种——来自现有竞

争者的威胁，卖相同产品或服务的厂商

通常称为“竞争者”，这个名称可想而

知，凸显了“竞争”的本质多一些，目

前俄罗斯与中东石油组织因为谈不拢石

油开采数量与价格，双方玩起了割喉战，

彼此的市场定价节节下修，不惜以远低

成本的价格贱售，为的就是“比气长”，

“对方比我先死，我就赢了”，用短期

亏损换长期减少竞争者的战略思想，或

者将对方重新逼回谈判桌。

策略管理主流思维，大家最重视的

就是同在一个市场上的竞争者给我带来

多大的威胁。经济学书里说道，如果每

个人提供出来的产品与服务是大同小异

的、生产的相关技术也都很成熟、竞争

者的价格很透明，产品现有竞争者的数

目挺多的，这样的“完全竞争市场”的

竞争者们一举一动都互相影响着。

还有一种更令人费心的状况就是产

业存在着超额产能（oversupply），过

去几年全球的太阳能模块产业，因为我

国用补贴补助方式疯狂追产能，导致了

价格因为供过于求而疲软，该产业饱受

低价威胁。

产业成长率也会吸引更多的竞争者

加入分一杯羹；还有因为退出障碍太高，

投入太多的固定资本移动不了，赚不赚
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钱的同业都得咬牙苦撑，也会让市场上

的竞争者数量居高不下，航空业就是最

好的例子。竞争者的多样性也会瓜分市

场让市场越来越破碎。

来自潜在进入者的威胁

第四种指的是“来自潜在进入者的

威胁”，俗话说的好，现在的朋友有可

能是未来的竞争者。现在的顾客可能因

为考虑产业垂直整合，决定自己跳进来

市场来做，那么过去的恩客就是未来的

竞争者，当川普喊着要美国再度伟大，

而积极把供应链搬回美国时，或是为了

掌握绝对成本优势，就很容易吸引潜在

的竞争者出现在市场上。

有时候是供货商自己跳下来做，供

货商常为了更贴近市场，想要掌握通路

与掌握市场情报，而决定向前整合，摇

身一变为潜在竞争者。

另外，如果这个市场的进入障碍很

低，例如资本需求不高、技术很容易学

会、规模经济不高、或者厂商本身没有

很强的品牌形象留住消费者（低品牌权

益），这时候就更容易吸引其他人也进

来市场上小试身手。

当然最后就是政策的诱因，对绿能

的补贴、对电动车的补贴、对太阳能板

的补贴，都是对潜在竞争者的邀约。

替代品的威胁

最后一种，也是坊间常常把他和现

有竞争者混淆的就是来自替代品的威

胁。

中国人喝茶五千年，怎么也没想到

咖啡变成时尚形象，本来喝茶的不再喝

茶，改喝咖啡，那么咖啡与茶两者就互

为替代品。

本来穿牛仔裤的正妹，改穿紧身休

闲裤（外观像牛仔裤的弹性休闲裤），

牛仔裤业者怎么也想不到，他们的顾客

被运动休闲市场抢走。

本来吃午餐的办公室粉领新贵女

郎，不再吃午餐了，改去跳有氧热瑜珈，

热瑜珈就成了午餐便当的替代品。

免治马桶洗屁屁，就成了擦小蜜桃

卫生纸的替代品。

智能手机更可怕，一举成为了手表、

相机、记事簿、录音机…的替代品。

五力分析模型淡化了对于大环境

（一般环境）的变化

坊间对于上述对替代品的威胁之认

知常常跟竞争者的威胁混淆在一起，这

个忽略的其他产业替代品的威胁，会导

图 1 五力分析图
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致企业方向错误，被环境改变杀个措手

不及。Nokia结束的一天很伤心地说：“我

们没有做错任何事情，但是我们必须下

台了。”因为导致他们下台的不是产业

里的供货商关系、顾客关系、现存竞争

者、潜在竞争者等因素，而是替代品因

素，一个思维截然不同的另类产品。

所以有时候我们不光是要注意产业

环境里供货商、顾客、竞争者，眼光还

需要放远一点，留心大环境（一般环境）

的变化，大环境包括科技的发展、社会

民心的风向球、政治政党的发展、地缘

政治的政治意识形态、特别事件（例如

反送中、大流行、中美贸易战），这些

都有可能让你的替代品突然出现，因为

消费者对替代品的偏好倾向、对新科技

的接受程度、对替代品相对的价格效用

比（CP 值）、还有我们一直提到的消

费者的转换成本、消费者认知的品牌差

异都会让替代者的威胁提高。

宇宙除了竞争，还有合作

先来看图 1 垂直线上的上端与下端

两种人，分别是供货商与顾客。这两种

人士跟我合作的本质高一点，可以说是

我的佛系关系人，供货商卖给我原料与

资源让我可以加工加值成产品或服务，

所以是佛系关系人一号；顾客拿钱换我

的商品或服务，愿意作咱们的衣食父母，

当然是佛心来着的啦！相同产品或服务

的厂商称之为“同业”，这个名称凸显

了“合作”的本质多一些。

同业之间可以佛系合作的项目多着

了，例如共同研发、共同生产、策略联

盟（例如自行车的 A-TEAM，机械产

业的 M-TEAM）、共同制订产业规格、

共同决定总体产量（例如 OPEC 互相

节制石油开采产量，然后共同享受联合

勾结之后的吃喝不愁的石油售价）。

Benz 与 BMW 彼此之间良性甚至

到亲密的态度去看待同业，各自专注于

自己的核心竞争力，甚于产业结构的分

析。几十年来造就的结果是，彼此在同

一个市场，彼此又拥有自己的市场，因

为他们创造出不同的差异化特质，共同

把既有的市场坐大，这一点是波特五力

分析没有看到，同行业企业竞争的异质

性很明显时，波特五力分析就显得苍白

无力。可见这个模型的不足之处，过度

强调竞争，过度淡化合作。

重外部环境而忽略企业内部能力

与资源之长期培养

最后就是对整个分析架构的反思，

波特五力分析模型，从以前流行到现在，

以学理来说当然有他的经典舞林地位，

我询问过许多业者，也说这个分析工具

是目前还会用的分析工具。

但从另一个角度分析，光用竞争的

角度看事情，会狭隘了许多的视角。第

一，有许多企业仍在夕阳产业里，面临

着五力通通不利的情况，照样还是把事

业给做得有滋有味、有声有色。一味对

着外面环境迅速做出变化，而过度忽略

了自己的企业定位、核心资源，这也会

造成企业决策方向的过度偏颇。

过度静态的观点，不够动态

学界对于波特五力分析模型最大的

不以为然是波特过于静态的分析观点，

而且错把外部四种力量看作孤立的而不

是系统的。第一，纵向产业链企业关系

是动态的而不是静态的。第二，外部竞

争与企业的竞争不是单向的静态分析，

而是互动的开放系统下的产物。这也是

波特五力模型运用的局限，对于产业相

对稳定，变动不大的产业，运用波特五

力的分析协助业者注重外部产业环境，

构建强大的竞争壁垒。但是现今一般环

境的重要性，跟产业环境一样重要，只

将眼光 90°角，限缩在产业环境里，这

会让企业走向 KOKAK、西门子手机一

样的命运。需求瞬息万变，怎么样满足

用户需求才是一个企业生存和成长的基

础，而这一点，波特五力分析模型也无

能为力。

理论与实务的距离

最后，我想说的是虽然麦克波特所

创办的 Monitor 咨询公司，最终因为无

法满足客户需求，导致最终破产。但这

并不是我想讨论的重点，毕竟新创事业

的存活率本来就不高，顾问事业所提供

的是幕僚型的角色与服务而已，一个轻

易将自己企业方向与决策托付给产业专

业知识不足，短时间为你提出解药的外

人，这样的企业负责人透露着领导决策

能力不足的弱点。

正确“使用分析工具”与“使用顾

问建议”的方式，应该是外部专家陪你

诊断你的企业，帮助你自己梳理出企业

的资源、市场位置。自己企业的决策与

变革，还是自己领导贯彻执行吧！


