Roma Fiminska-Banaszyk

METODY PORTFELOWE JAKO PODSTAWA WYBORU
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Celem artykulu jest przedstawienie metod portfelowych, ich odmian i wariantéw
oraz préba oceny przydatnosci tych metod w procesie formulowania strategii przed-
sigbiorstwa.

1. Geneza metod portfelowych

Przedsigbiorstwo wytwarza zwykle wyroby, z ktérych kazdy znajduje si¢ w réznym
etapie swego cyklu Zycial. Zréznicowany jest wobec tego poziom realizowanej sprze-
dazy na poszczegdlnych rynkach zbytu. Problemem wymagajacym rozstrzygnigcia jest
wybdr takiej kombinacji wyrobéw, ktéra zapewnialaby rentowno$¢ przedsigbiorstwu
wystarczajaca dla przetrwania i rozwoju. Wybdr ten jest przedmiotem decyzji strategi-
cznych. Okresla on bowiem, jakie produkty bgda wytwarzane w przyszlodci przez
przedsigbiorstwo, a z wytwarzania jakich nalezy zrezygnowaé. Instrumentem coraz
czgsciej wykorzystywanym w dokonywaniu tych wyboréw sa metody portfelowe.

Idea metod portfelowych opiera si¢ na koncepcji portfela papieréw warto$cio-
wych, ktérymi dysponuje przedsigbiorstwo. Portfel papieréw wartosciowych jest poje-
ciem wywodzacym si¢ z nauki o finansach przedsigbiorstwa i odnosi si¢ do decyzji o
lokatach zasobéw finansowych, a péZniej takze rzeczowych. Lokaty te s3 dokonywane
z uwzglednieniem oczekiwanego zysku i przewidywanego poziomu ryzyka. Podstawo-
wym zalozeniem metod portfelowych jest stwierdzenie, iz struktur¢ asortymentowa
produkcji mozna réwniez przedstawi¢ w postaci portfela okreslonych wyrobéw. Anali-
za tego portfela pozwala ocenié trafno$¢ wybranych i realizowanych kierunkéw rozwo-
ju strategicznego przedsigbiorstwa, a takze dokonaé¢ modyfikacji tych kierunkéw. Wy-

1 Por. R. Fimiriska-Banaszyk, Strategia zarzqdzania innowacjami w przedsigbiorstwach, w: Strategia za-
rzqdzania przedsigbiorstwem, Zeszyt Naukowy pod red. J. Boronia, AE, Poznari 1991, s. 39 — 40.
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korzystywanie metod portfelowych w procesie podejmowania decyzji strategicznych
nie gwarantuje racjonalnosci wyboréw. Metody te s bowiem jedynic narzgdziem
agregacji, analizy, prezentowania i komunikowania informacji o przedsigbiorstwie,
konkurentach, klientach i otoczeniu, co stanowi bazg wyj$ciowa do formulowania stra-
tegicznych kierunkéw dziatalnosci przedsicbiorstwa®, Graficznym obrazem portfela
wyrob6w jest dwuwymiarowa macierz, w ktérej jeden wymiar charakteryzuje przedsig-
biorstwo, za$ drugi jest ilustracjg zmiennych opisujacych otoczenie. Skonstruowanie
takiej macierzy poprzedza podzial przedsigbiorstwa na tzw. strategiczne jednostki
organizacyjne>. Zgodnie z terminologia portfelowa poszczegélne produkty albo grupy
produktéw tworzg te jednostki. S3 one wzglgdnie autonomiczne, posiadaja jednozna-
cznie okreslony krag konkurentéw, zéznicowany poziom ryzyka i oczekiwanych szans
rynkowych oraz mozna opracowaé dla nich programy rozwoju strategicznego. Jedno-
stki te nie sg jednak identyczne z wyksztalconymi i istniejacymi w przedsigbiorstwie
podsystemami organizacyjnymi.

Ponizej przedstawiony zostanie syntetyczny przeglad najwazniejszych metod por-
tfelowych.

2. Podstawowe zalozenia metod portfelowych

W 1966 roku firma konsultingowa ,,Boston Consulting Group” (BCG) i jej twérca
Bruce Henderson oglosili istote tzw. zjawiska efektu do§wiadczenia. Polega on na tym,
ze wraz ze wzrostem wielkosci produkcji spadaja koszty jednostkowe, czas wydatko-
wany na wytwarzanie jednostki wyrobu, liczba brakéw itp. Przy podwojeniu produkcji
koszty spadajg o stalg wielkos¢, ktéra w zaleznosci od rodzaju produktu wynosi
20-30%% Z przebiegu krzywej do§wiadczen wynika, ze jesli przedsigbiorstwo chce
uzyska¢ znaczny spadek kosztéw, a tym samym podwyzszy¢ poziom osiaggnigtego zys-
ku, to powinno zwi¢kszaé skale produkcji i zmierzaé do uzyskania wigkszego niz kon-
kurenci udzialu w rynku. Jednoczes$nie wytworzone przez przedsigbiorstwo produkty
charakteryzujg si¢ okreslonym i ograniczonym czasem swej egzystencji, i to zaréwno w
sensie fizycznym jak i ekonomicznym. Znajduja si¢ one w réznych etapach tego cyklu,
wymagaja zatem réznych naktad6w oraz przynosza zr6znicowane zyski.

Potwierdzeniem i istotnym wzbogaceniem wynikéw badarii prowadzonych przez
BCG byly badania poswigcone identyfikacji strategicznych czynnikéw sukcesu, znane
w literaturze przedmiotu pod nazwa projektu PIMS (Profit Impact of Market Strate-
gy). Badania te prowadzone byly od poczatku lat 70-tych w Instytucie Planowania
Strategicznego Uniwersytetu Harvardzkiego. Wyodrebniono 37 czynnikéw, m. in.
udzial w rynku, jako§¢ produktu, poziom nakladéw na badania i rozwdj, stopieni dy-
wersyfikacji, 0 wysokim poziomie korelacji pomigdzy rentownoscig. przedsigbiorstwa
lub jego poszczegllnych tzw. strategicznych jednostek organizacyjnych, zmierzong

2 Zob. R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Hrschgen, Marketing, Duncker & Humblot, Berlin 1988, s. 863.

3 Zob. Z. Dworzecki, Metody portfelowe. Przeglad Organizacji 1989, nr 4, s. 42; K. D. Manthe, P. Ro-
venta, Versionen der Portfolio-Analyse aut dem Priifstand, Zeitschrift fir Organisation 1982, nr4, s. 194.

4Zob. M. Perlitz, Strategisches Innovationsmanagement w: Strategisches Innovationsmanagement in
Mitelbetrieben, Deutschen Wirtschasftsdienst, Koln 1983, s. 26 - 35.
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wskaznikiem stopy zysku (ROI — Return of Investment) oraz wielkoécig strumieni fi-
nansowych (cash flow). Najwyzszy poziom pozytywnej korelacji wykazywal udzial w
rynku, zatem uzyskanie wysokich udzialéw w rynku zapewnia przedsi¢biorstwu ren-
towno$¢ 1 plynno$¢ finansowa.

3. Przeglad metod portfelowych

Pierwsza grupa metod portfelowych opracowana zostala wtasnie przez firme¢ kon-
sultingowa BCG. Zawiera ona w sobie zaréwno ide¢ tzw. krzywej doswiadczen, jak i
ideg zycia wyrobow oraz opiera si¢ na potwierdzonej w badaniach pozytywnej zalez-
nos$ci pomigdzy udzialem w rynku a wskaznikiem stopy zysku i wielko$cig strumieni fi-
nansowych. Pojawiajace si¢ poZniej kolejne warianty metod portfelowych bazujg w
mniejszym lub wigkszym zakresie na portfelu relatywnego udziatu w rynku i chtonnos-
ci rynku{Znaczenie praktyczne) posiadaja szczegélnie dwa portfele: portfel relatywne-
£o udziatu w rynku i chlonnosci rynku oraz P_?Llfel atrakcyjnosci rynku i KoOTzysci z

konkurencjr”.
o IR ATV,

3.1. Portfel relatywnego udziatu w rynku i chlonnosci rynku gc G

Portfel ten opracowala amerykariska firma konsultingowa BCG i jest to bodaj naj-
popularniejszy oraz najbardziej znany, i jak si¢ okazuje najczgsciej w praktyce stoso-
wany wariant metod portfelowych. Relatywny udzial w rynku to pierwsze kryterium, w
oparciu o ktére konstruowana jest macierz charakteryzujaca tzw. strategiczne jedno-
stki organizacyjne. Wymaga ono znajomosci najwazniejszego konkurenta (lidera) i
umiejetnosci usytuowania si¢ wobec niego. Liderowi przyznaje si¢ wage punktowa
wigkszg od 1, inni konkurenci cechujg si¢ waga mniejsza od 1. Na przyktad waga 2
oznacza, ze udzial lidera na rynku jest dwukrotnie wigkszy od udzialéw pozostatych
konkurentéw, natomiast waga 1/2 wskazuje, ze udzial okreslonego przedsigbiorstwa
stanowi polowg udzialu lidera. Drugie kryterium to chlonno$¢ rynku. Wymaga ono
ustalenia granicy dzielacej silny i staby wzrost. BCG zaleca braé¢ pod uwagg poziom
wymagan akcjonariuszy albo udziatlowc6éw. Zalézmy, ze wymagaja oni wzrostu realnej
wielko$ci rocznej sprzedazy o np. 10%. Wzrost ponizej tego poziomu stanowi dla nich
bodziec do wyprzedazy akcji albo udzialéw, co powoduje spadek mozliwosci finanso-
wych przedsigbiorstwa. Wzrost powyzej tego poziomu jest réwnoznaczny z wplywem
kapitaléw do przedsigbiorstwa. Wysoka stopa wzrostu rynku przyspiesza pojawienie
si¢ efektu doswiadczenia i prowadzi do znacznej obnizki kosztéw jednostkowych.
Chtonny rynek umozliwia zatem szybki zwrot poniesionych naktadéw na powigkszenie
udzialéw w rynku. Przedsi¢biorstwo zdobywajace pozycj¢ lidera na rynku i stale po-
wigckszajagce w nim swéj udzial moze szybciej niz konkurenci obnizaé koszty i przy

3 Zob. Z.Dworzecki, Rodzaje metod portfelowych, Problemy Organizacji 1989, nr6, s.45-47;
H. J. Pleitner, Die Portfolio-Analyse als Fiihrungsinstrument im Marketing, Der Markt 1981, zeszyt nr1,
5.3-8.
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wzglednie stalej cenie na wytwarzane produkty zwigkszaé poziom osiaganego zysku.
Obydwa kryteria stuza do zbudowania tzw. macierzy BCG. Kazda strategiczng jedno-
stke organizacyjng — zgodnie z terminologig portfelowa — tworza poszczegélne pro-
dukty lub grupy produktéw, ktére mozna usytuowaé w macierzy. Graficznie jest to
przedstawione w postaci okregéw o zréznicowanej wielko$ci odpowiadajacej wielkosci
obrotéw, co juz optycznie informuje o réwnowadze lub jej braku w portfelu. (zob.

rys. 1).
Rys. 1. Fortfel relatywnego udziatu w rynku i chtonnosci rynku (macierzBCG)
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Zrédto: Boudeville, J. Meyer, Stratégies d'entreprise, Formulation et mise en oeuvre, Presses Universitaires
de France, Paris 1986, s. 65 - 66.

”Dylematy” to produkty sprzedawane na chlonnym rynku, posiadajace w nim jed-
nak niewielki udzial. S produktami znajdujacymi si¢ w poczatkowych fazach swego
cyklu Zycia. Ich egzystencja na rynku, a zwlaszcza uzyskanie przez nie wigkszego w
nim udzialu, wymaga zwigkszonych naklad6éw. Nie da si¢ ich jednak pokry¢ przyply-
wami gotéwki ze sprzedazy ,,dylematéw”. ,,Gwiazdy” to takie produkty, ktére posia-
daja utrwalong i wiodaca pozycj¢ na chlonnym TyAKU: Wysoka stopa wzrostu rynku
wymaga znacznych nakladéw finansowych, jednak dzigki duzemu udzialowi w rynku
osiaga si¢ zadowalajacy poziom zysku. ,,Gwiazdy” to produkty bgdace w fazie wzrostu,
w kt6érym obroty i poziom zysku bardzo szybko si¢ zwigkszaja. ,,Dojne krowy” to grupa
produktéw sprzedawanych na wzglednie nasyconych rynkach, na ktérych przedsie-
biorstwo ma wiodaca pozycje, czyli duzy udziat. Sg to produkty bedace w fazie dojrza-
tosci, w ktérej nastgpuje stabilizacja osiggnigtego, wysokiego poziomu zysku, a poziom
nakladéw finansowych na utrzymanie si¢ na rynku jest stosunkowo niski. ,,Dojne kro-
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_Wy” sg to zatem produkty, z ktérych sprzedazy uzyskuje si¢ znaczny dochdd. ,,Kule u
nogi” obejmujg produkty, ktére s3 zbywane na mato chlonnym rynku, w ktSrym tajg="
na dodatek niewielki udzial. Znajduja si¢ one w fazie nasycenia, ktéra poprzedza de-
cyzjg o stopniowym wycofywaniu si¢ z ich produkcji. ,,Kule u nogi” wymagaja dla
utrzymania swej egzystencji na rynku znacznych naktadéw, przewyzszajacych dochody
pienigzne uzyskane z ich sprzedazy.

Rys. 2. Kategorie wyrobéw w macierzy BCG a strategie normatywne
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Zrédlo: M. Gaitanides, Produkiportfoliomanagement und Planungsrechnung bei dezentraler Organisations-
struktur, Die Unternehmung 1980, nr. 1, s. 68.

Pogrupowanie wytwarzanych przez przedsigbiorstwo produktéw i okreslenie oraz
analiza ich pozycji w przedstawionej macierzy pozwalaja na dokonanie oceny aktual-
nej struktury asortymentowej i podjgcie strategicznej decyzji o jej modyfikacji. Za po-
zadany stan réwnowagi uznaje si¢ sytuacje, gdy ,,dylematy” dostarczaja 10% obrotu,
30% obrotu gwarantuje sprzedaz ,,gwiazd”, ,,dojne krowy” umozliwiaja osiagnigcie
40 - 50 obrotéw, a udzial ,,kul u nogi” w calym obrocie stanowi 10 - 20%. Kazde od-
chylenie od powyzszego portfela réwnowagi staje si¢ dla przedsigbiorstwa sygnalem o
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zagrozeniu jego bezpieczenstwa. Polom macierzy I i II nalezy zatem zapewnié¢ nie-
zbedne Srodki finansowe, dzigki ktérym bedzie mozna utrzymaé albo poprawi¢ osiag-
ni¢ta pozycje na rynku. Pole III powinno dysponowaé tyloma $rodkami, by mozliwe
bylo osigganie maksymalnego zysku. Natomiast wyroby z pola IV nalezaloby wycofaé z
realizowanego programu produkgji.

Do kazdego z pél macierzy, a wigc takze i kategorii produktéw, przypisane s tzw.
strategie normatywne, ktérych realizacja ma zapewnié przedsigbiorstwu plynnosé fi-
nansowa 1 zréwnowazony rozwoj. Zalicza si¢ do nich strategie wzrostu i inwestowania,
strategie dezinwestowania i wycofania si¢ oraz strategie selektywne”. Strategie wzrostu
1 inwestowania zalecane s3 strategicznym jednostkom organizacyjnym z produktami
sprzedawanymi na chlonnym rynku, gdzie mozliwe jest osigganie wysokiego poziomu
zysku. W przypadku I pola zalecane jest selektywne wycofywanie si¢ z rynku albo
zwickszenie dotychczasowego udzialu w rynku. Towarzyszy temu badZ to sprzedaz lub
przesuwanie zasobéw do innych strategicznych jednostek organizacyjnych badz tez
podwyzszenie nakladéw inwestycyjnych. W przypadku II pola wskazane jest utrzyma-
nie albo niewielka rozbudowa dotychczasowego udzialu w rynku, co wymaga wysokich
naktadéw inwestycyjnych finansowanych z dochodéw ze sprzedazy ,,dojnych kréw”
oraz dzialai o znacznym poziomie ryzyka. Zréwnowazony wzrost zapewni przedsie-
biorstwu realizacja nast¢pujacych celéw strategicznych:

— zdobywanie nowych rynkéw zbytu dla wytwarzanych juz poduktéw,

— rozszerzenie programu produkgji dla istniejacych rynkéw,

— zwigkszenie udzialéw na rynku dla aktualnie wytwarzar;ych produktéw,
— wprowadzenie na nowe rynki zbytu nowych produktéw’.

Strategie dezinwestowania i wycofywania si¢ brane sg pod uwage w strategicznych
jednostkach organizacyjnych z produktami sprzedawanymi na rynkach o niewielkiej
chlonnosci. Dla polaTII zaleca si¢ utrzymywanie dotychczasowego udziatu w rynku al-
bo stopniowe jego ograniczeni¢. Towarzysza temu dzialania o niewielkim poziomie ry-
zyka oraz nieznaczne wydatki na inwestycje, ktére maja w zasadzie charakter inwesty-
cji odtworzeniowych badZz modernizacyjnych. Pole IV wymaga znacznego ogranicze-
nia udzialéw w rynku. Ponoszone naklady inwestycyjne s w zwigzku z tym minimalne.
Nast¢puje sprzedaz poszczegdlnych sktadnikéw majatkowych przedsigbiorstwa, a nie-
kiedy nawet ich unieruchomienie ( np. zamykanie poszczegdlnych wydzialéw produk-
cyjnych przedsigbiorstwa). Aby zapewnié przesigbiorstwu zréwnowazony wzrost, na-
lezy zatem maksymalizowaé przychody ze sprzedazy ,,dojnych kréw” oraz eliminowaé
z programu produkcji wyroby niedochodowe. Uzyskane dzigki temu §rodki finansowe
mozna przeznaczy¢ na poszukiwanie nowych ,,dylematéw” i ,,gwiazd” oraz na prze-
ksztalcenie ,,dylematéw” w ,,gwiazdy” a nast¢pnie w ,,dojne krowy”.

Nie wszystkie produkty mozna jednoznacznie przypisaé do okre$lonego pola ma-
cierzy i tym samym sprecyzowaé pozadany kierunek dzialan strategicznych. Dotyczy to
szczeg6lnie tych wyrob6w z pola I macierzy, ktérych rozwdj trudno przewidzieé. Znaj-
duja si¢ one bowiem w poczatkowej fazie swego cyklu zycia — fazie wprowadzenia na

6 Zob. G. Gaitanides, Produlkiportfoliomanagement und Planungsrechnung bei dezentraler Organisa-
tionsstruktur, Die Unternehmung 1980, nr 1, s.

7Zob. G. Gaitanides, Produkiportfoliomanagement und Planungsrechnung bei dezentraler Organisa-
tionsstruktur, op. cit., s. 69.
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rynek, a rynek charakteryzuje si¢ wysoka stopa wzrostu. Wéwczas zaleca si¢ strategie
selektywne. W zaleznosci od konkretnej sytuacji pozadane s ofensywne lub defensyw-
ne dzialania strategiczne, a nickiedy wrgcz dziatania obliczone na ,,przeczekanie”.
Strategie ofensywng zaleca si¢, gdy wnioski z analizy rynku sugeruja mozliwos¢
wzglednie szybkiego uzyskania duzych w nim udziatéw. Strategia defensywna powinna
byé odpowiedzia na sygnaly z rynku o braku mozliwosci zwigkszenia w nim udzialéw.
Réwnoczesnie racjonalne wykorzystanie dysponowanych §rodkéw finansowych po-
zwala na wygospodarowanie okreslonej ich nadwyzki. Wreszcie strategie ,,przeczeka-
nia” nalezy realizowa¢, gdy ofensywne dzialania strategiczne obarczone s3 zbyt duzym
ryzykiem, a defensywne dzialania strategiczne moglyby umozliwi¢ ewentualny przyszly
sukces.

W portfelu opracowanym przez BCG centralne znaczenie przypisuje si¢ paramet-
rowi relatywnego udzialu w rynku, poniewaz odzwierciedla on pozycje przedsigbior-
stwa na rynku zbytu oraz jego mozliwo$ci obnizki kosztéw?. Przedsicbiorstwo zwigk-
szajac swéj udziat na rynku nie tylko ma wigksze mozliwosci obnizania kosztéw, lecz
réwnoczeénie utrudnia konkurentom wykorzystanie tzw. efektu doswiadczenia i po-
prawe relacji migdzy kosztami a zyskiem. Jest to jednak §ci§le zwigzane z charakterem
rynku i wielkoscig popytu. Na chlonnym rynku, o wysokiej stopie wzrostu, przedsig-
biorstwo stosunkowo latwo i bez wiklania si¢ w walkg konkurencyjng moze zwigkszaé
swoje w nim udzialy. Obecni na tym rynku konkurenci osiggaja bowiem w dalszym cig-
gu znaczne przyrosty obrotéw i zwigkszaja poziom realizowanego zysku, pomimo stop-
niowego ograniczenia ich udzialéw na tym rynku. Inna sytuacja panuje na rynku nasy-
conym, gdzie zwigkszenie udzialéw na rynku odbywa si¢ kosztem konkurentéw, tzn.
zwigzane jest ze zmniejszeniem poziomu sprzedazy. Towarzyszy temu ostra walka
konkurencyjna.

Uwzglednié nalezy takze fakt, iz osiagnigcie i utrzymanie duzych udzialéw w rynku
wymaga zaangazowania znacznych §rodkéw finansowych w dtugich przedziatach cza-
su, np. na powigkszenie aparatu wytworczego czy na dzialania marketingowe. Aktyw-
no$¢é inwestycyjna na chlonnych rynkach jest wtedy pozadana, gdy przedsigbiorstwo
dysponuje obecnie i wygospodaruje w przysztosci niezbgdne na to $rodki finansowe.
Utrzymanie portfela wyrobéw w réwnowadze umozliwia realizacjg tego celu.

Podstawowg zaleta portfela relatywnego udziatu w rynku i chlonnosci rynku jest
jego prostota i atwos¢ praktycznego wykorzystania. Cechy te w okreslonych warun-
kach staja si¢ jednak wada, zwlaszcza gdy okazuje sig, iz zbyt ogdlne lub zbyt szczegé-
lowe zdefiniowanie danego produktu utrudnia jego umiejscowienie w odpowiednim
polu macierzy lub wybrana pozycja jest niewtasciwa. Moze to sugerowa¢ niepozadany
kierunek dzialan strategicznych. Krytyce poddaje si¢ takze ograniczenie liczby czynni-
kéw determinujacych sukces przedsicbiorstwa do dwéch — udzialu w rynku 1 jego

_chIonnosei™ iwosci budzi takze podzial macierzy — ,,niski” lub",;WySoki”.

Krytyka macierzy BCG spowodowala jej udoskonalenie i rozwinigcie, by odpowia-

data zlozonosci rzeczywistych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw.

8Zob. K. H. Dunst, Portfolio-Management fir die strategische Unternehmungsplanungs, Manage-

ment-Zeitschrift io 1979, nr 11,s. 475
9 Zob. H. J. Pleitner, Die Portfolio-Analyse als Fiihrungsinstrument im Marketing, op. cit., s. 5.
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3.2. Portfel atrakcyjnosci rynku i korzysci z konkurencji MC kfn f,cY / GE

Portfel atrakcyjnosci rynku i korzyéci z konkurencji jest rezultatem wspétpracy
micdzy General Electronic Company i firmy konsultingowej McKinsey. Jest on przed-
stawiony w postaci macierzy o 9 polach.

Rys. 3. Portfel atrakcyjnosci rynku i korzysci z konkurencji . S
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Zrédto: R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, op. cit., s. 879.

Wymiar atrakcyjnosci rynku jest agregatem nast¢pujacych czynnikéww:
a) wielko$é rynku i stopa wzrostu rynku '
b) jako$€ rynku:
— rentowno$¢ branzy
mozliwo$¢ ksztaltowania polityki cenowe;j
— poziom technologii i potencjat innowacyjny
— ochrona technicznego know-how
— poziom i struktura nakladéw inwestycyjnych
— struktura, intensywno$¢ i zmienno$¢ konkurencji
— liczba i struktura potencjalnych klientéw
— stabilno§é zachowan klient6w
— latwosc¢ wejscia na rynek nowych konkurentéw

10 70b. H. H. Hinterhuber Strategische Untemehmensfiihrung, Walter de Gruyter, Berlin New York
1984, s. 102.
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— kanaly i formy dystrybucji oraz obstuga serwisowa
— mozliwosci substytucji oferowanych produktéw
c) sytuacja zaopatrzeniowa przedsigbiorstwa w surowce i energie:
— podatnos¢ na zaklécenia w zaopatrzeniu energetyczno-surowcowym
— wplyw podwyzek cen energii i surowcéw na efektywnosé procesu produkgji
— obecno$¢ alternatywnych no$nikéw energii i surowcéw
d) sytuacja w otoczeniu przedsi¢biorstwa:
— zalezno$¢ od wahan koniunktury
— wplyw proceséw inflacyjnych
— uzaleznienie od obowigzujacego ustawodawstwa
— wplyw instytucji opiniotwérczych
— ryzyko interwencji ze strony instytucji paristwowych.
Korzysci z konkurencji wskazuja na pozycj¢ przedsigbiorstwa w branzy. Pozycjc; te
mozna wyznaczy¢ anahzujqc stabosci i mocne strony przedsi¢biorstwa w oparciu o na-
stgpujace czynn1k1
a) wzgledna pozycja na rynku (okreslona w poréwnaniu do najblizszych konkuren-
tow):
— udziat w rynku i dynamika rynku
— wielko$¢ przedsigbiorstwa i jego sila finansowa
— dynamika wzrostu przedsi¢biorstwa
— rentownos$é
— sklonno$¢ do ryzyka
— potencjal w dziedzinie marketingu (,,wizerunek” przedsigbiorstwa u klientéw,
stosunki z klientami, korzysci cenowe uzyskiwane dzigki jakosci, terminom do-
staw, obstudze gwarancyjnej i pogwarancyjnej, strukturze asortymentowej itd.)
b) potencjal produkcyjny przedsi¢biorstwa:
— mozliwo$ci obnizenia kosztéw dzigki nowoczesnosci proceséw produkcyjnych,
optymalnemu wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnych, racjonalnemu ksztaltowa-
niu warunkéw wytwarzania struktury aparatu wytwoérczego
— innowacyjno$¢ i poziom technicznego know-how
— ilo$¢ i rodzaj licencji
— mozliwo$¢ utrzymania posiadanych udzialéw w rynku z pomoca bgdacych aktu-
alnie w dyspozycji zasobéw
— korzyéci z lokalizacji przedsigbiorstwa
— mozliwosci zwigkszenia wydajno$ci pracy oraz podwyzszenia produktywnosci
czynnikéw wytwdrczych
— ,,ekologiczno$¢” procesu produkcyjnego
— stosunki z dostawcami
— mozliwosci utrzymania posiadanych udzialéw w rynku z uwzglednieniem przewi-
dywanych warunkéw surowcowo-energetycznych
— przewidywane zmiany cen surowcow i energii oraz ich wplyw na poziom kosztéw

1170b. H. H. Hinterhuber Strategische Unternehmensfiihrung, op. cit, s. 105.
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c) potencjal badawczo-rozwojowy przedsigbiorstwa:
— zakres prowadzonych badar podstawowych, eksperymentéw oraz badan stoso-

wanych w relacji do pozycji przedsigbiorstwa na rynku
— potencjal innowacyjny i ciaglo$é proceséw innowacyjnych
d) kwalifikacje kadry kierowniczej i pracownikéw:

— poziom kultury profesjonalnej

— zaangazowanie
— klimat innowacyjny

— jako$¢ systemu motywacyjnego.
Analizujac portfel atrakcyjnosci rynku i korzysci z konkurencji mozna — podobnie
jak to ma miejsce w wypadku macierzy BCG — sformulowac tzw. strategie normatyw-
ne. Ich umiejscowienie w macierzy o 9 polach przedstawia rysunek 4.

Rys. 4. Portfel atrakcyjnosci rynku i korzysci z konkurencji a strategie normatywne
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Zrédto: W. Trux, G. Miiller-Stewens, W. Kirsch, Strategisches Management, Planungs — u. Organizations

— wissenschafiliche Schriften, Universitit Miinchen 1988, s. 121.



Przedstawione na rys. 4 rodzaje strategii mozna uja¢ w nastgpujace grupy: [slrategie
wzrostu 1 inwestowania, (gratcgie dezinwestowania i wycofania si¢ oraz%ra,te_gie selek-
tywne.

Strategie wzrostu i inwestowania zalecane sg dla przedsigbiorstw funkcjonujacych
na rynkach o wysokim stopniu atr?ﬂ?éyjnoﬁci oraz uzyskujacych duze korzysci z konku-
rencji. Bilans $rodkéw finansowych jest najczgéciej ujemny ze wzgledu na wydatki
zwigzane z rozbudows aparatu wyréwnawczego. Gdy maleje atrakcyjno$¢ rynku, nie
wystepuje juz tak silna potrzeba wzrostu przedsigbiorstwa, co wplywa pozytywnie na
jego mozliwosci samofinansowania swej dziatalno$ci.

Strategie dezinwestowania i wycofania si¢ sa zalecane przedsigbiorstwom funkcjo-
nujacym na rynku o niskim albo $rednim stopniu atrakcyjnosci oraz osiaggajacym $red-
nie korzysci z konkurencji. Wykorzystujac posiadane zasoby nalezy wéwczas prébo-
waé maksymalizacji osiaganych przychodéw. Gdy mozliwoéci czerpania korzysci z
konkurencji s niewielkie, a przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku mato atrakcyjnym,
nalezy podja¢ dzialania zmierzajace do wycofania si¢ z tego rynku. Przedsigbiorstwa,
ktére chca rozwijaé si¢ w sposéb zréwnowazony, powinny dba¢ o to, by Zadna z jego
tzw. strategicznych jednostek organizacyjnych nie znalazla si¢ w polu macierzy, dla
ktorego zalecana jest strategia dezinwestowania.

Strategie selektywne moga mieé charakter dzialar ofensywnych i wéwczas zaleca-
ne s3 przedsigbiorstwom Iunkcjonujacym na rynku o znacznej atrakcyjnosci, ktére
réwnoczeénie charakteryzuja si¢ niska pozycja w branzy. Jesli natomiast pozycja

Rys. 5. Strategie normatywne w portfelu atrakcyjnosci rynku i korzysci w konkurencji
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Zrédto: H. J. Pleitner, Die Portfolio-Analyse als Fiihrungsistrument im Marketing, op. cit., s. 7.
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przedsigbiorstwa w branzy jest wysoka, lecz funkcjonuje ono na rynku o niewielkiej at-
rakcyjnosci, wtedy wskazane jest podjecie dzialai defensywnych ograniczajace udzialy
przedsigbiorstwa w rynku az do wycofania si¢ na ,,przeczekanie”. Wéwczas nadrzed-
nym celem strategicznym jest maksymalizowanie aktualnie osigganych przychodéw.

Scharakteryzowane powyzej strategie oraz ich zwigzek z kategoriami wyrob6w wy-
twarzanych przez przedsigbiorstwo przedstawia rysunek 5.

Realizowane przez przedsigbiorstwo dzialania strategiczne maja umozliwiaé jego
zréwnowazony rozwdj i sprzyja¢ réwnomiernemu rozlozeniu ryzyka. jesli wigkszo$é
lub wszelkie wyréznione w przedsigbiorstwie tzw. strategiczne jednostki organizacyjne
charakteryzuja si¢ wysokim poziomem atrakcyjnosci rynku oraz mozliwoscia czerpa-
nia znacznych korzysci z konkurencji, jest to sytuacja naruszajaca stan réwnowagi tego
przedsigbiorstwa. Wynika to z koniecznosci wydatkowania znacznych $rodkéw na nie-
zbedne przedsigwzigcia inwestycyjne, co przekracza aktualne mozliwosci finansowe,
gdyz w strukturze asortymentowej przedsigbiorstwa nie wystepujag wyroby bedace
Zrédlem wysokich przychodéw finansowych. Nalezy zatem zadbaé o dopltyw dostate-
cznej ilosci §rodkéw pienigznych, by mdc je przeznaczyé na sfinansowanie efektyw-
nych dzialan strategicznych.

3.3. Portfel pozycji konkurencyjnej i faz cyklu zycia wyrobdow

Portfel ten opracowany zostal przez firm¢ konsultingowag Artur D Little. jego
twércy uznali, Ze o sukcesie strategicznym przedsigbiorstwa decydujg dwa czynniki:
znajomos¢ cyklu zycia wyrobéw oraz pozycja konkurencyjnalz. Kazdy wyrdb przecho-
dzi przez naste¢pujace fazy swego cyklu zycia:

I — powstanie i wprowadzenie na rynek

II — wzrost sprzedazy
IIT — dojrzatosé i nasycenie rynku
IV — starzenie si¢ produktu, spadek sprzedazy i wycofanie produktu z rynku.13
Pozycja konkurencyjna klasyfikowana jest w oparciu o pigciostopniowa skalg ocen.
Mozna zatem méwié¢ o dominujacej, mocnej, korzystnej, przecigtnej i stabej pozycji
przedsigbiorstwa. W portfelu A .D Little analizie poddaje si¢ wielko§¢ strumieni pie-
nigznych, rentownos$é oraz poziom osiagnigtych zyskéw. Réwnoczesnie prébuje sig
okreslaé zapotrzebowanie na $rodki finansowe. Zréwnowazony rozwdj ma zapewnié
przedsigbiorstwu taka struktura asortymentowa, w ktérej reprezentowane sa tzw.
przyszto$ciowe wyroby (,,przeboje”), majace dostarczaé w przysztosci niezbgdne $rod-
ki finansowe. Réwnocze$nie program produkcji powinien zawieraé produkty bedace w
fazie dojrzalosci (,,dojne krowy”), ktére zapewnig potrzebne $rodki na sfinansowanie
innowacji produktowych. Znajomo$¢ miejsca w cyklu zZycia wyrobu nie wystarczy do
okreslenia strategii. Nalezy miejsce to poréwnaé z pozycja konkurencyjng przedsig-
biorstwa. Gdy w strukturze asortymentowej przewazaja wyroby znajdujace si¢ w I1 1 IIT

12 70b. J. Boudeville, J. Meyer, Stratégies d’entreprise, op. cit., s. 68 - 72: Z. Dworzecki, Rodzaje metod
portfelowych, op. cit., s. 46 - 47.
1370b. W. Trux, G. Miiller-Stewens, W. Kirsch, Strategisches Management, op. cit., s. 122.
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fazie cyklu zycia, a wigc ,,przeboje” i ,,dojne krowy”, nie oznacza to bynajmniej gwa-
rancji zréwnowazonego rozwoju. Takze pozostawanie pewnej grupy wyrob6w w ostat-
niej fazie cyklu zycia, a wigc wystepowanie w programie produkgeji ,.kul u nogi” nie jest
bezwzglgdnie nickorzystne dla przedsigbiorstwa. Analiza cyklu Zycia wyrobéw wyka-
zuje, ze fazy 11111V sg najdluzsze. Nie stanowi to zagrozenia dla przedsigbiorstwa, jeé-
li posiada ono w swym portfelu wigcej wyrob6w znajdujacych si¢ w fazie IILi IV niz w
fazie 111114,

Kierunki dzialai strategicznych zalecane w zalezno$ci od pozycji konkurencyjnej i

cyklu zycia wyrobu prezentuje tablica nr 1.

Tablica 1
Kierunki dziatar strategicznych przedsigbiorstwa

wprowadzenie na | wzrost nasycenie starzenie si¢
rynek

dominujaca zdobycie lub co utrzymanie pozycji | utrzymanie utrzymanie pozycji
najmnie;j i udziatu w rynku | pozycji, wzrost
utrzymanie wraz Z branzg
udziatu w rynku

mocna inwestowanie w inwestowanie w utrzymanie utrzymanie pozycji
celu poprawy celu poprawy pozyc;l wzrost lub wykorzystanie
pozycji; pozyc*ji; zdobycie | wraz z branza nadwyzki
zwigkszenie udziatéw w rynku
udziatu

korzystna selektywne préba poprawy min. inwestycje wykorzystanie
zdobywanie pozycji; w celu utrzymaniu | nadwyzki lub
udziatéw selektywne poz.; poszukiwanie | stopniowe reduko-
(poprawa poz. zdobywanie nisz na rynku wanie aktywnosci
konkur.) udziatéw w rynku

przecigtna selektywna poszukiwanie lub | poszukiwanie stopniowe reduko-
poprawa poz. utrzym. niszy ryn- | niszy lub wanie aktywnos$ci
konkur. kowej stopniowe reduko-

wanie aktywnosci

staba silna poprawa lub snlna 1poprawa lub | stopniowe reduko- | wycofanie si¢
niepodejmowanie nie si¢ wanie aktywnosci
‘dziatania

Zrédlo: Z.Dworzecki, Rodzaje metod portfelowych, op. cit., s. 47.

3.4. Portfel technologiczny

Portfel ten opracowany zostat przez W. Pfeiffer’a i grupg jego wsp6lpracownikéw.
Uwzglednia sxq w nim mozliwo$¢é calkothc; Zmiany wW stosunkach konkurencji na ryn-
ku wraz z pojawieniem si¢ innowacji technologlcznych Innowacje technologiczne
moga nieoczekiwanie wyprzeé z rynku produkty majace pozycj¢ ,dylematu” czy
»gwiazdy” i zepchnaé je do pozycji ,, kuli u nogi”. Przedsigbiorstwo nie bgdzie wige

14 Zob. J. Boudeville, J. Meyer, Stratégies d’entreprise, op. cit., s. 71 - 72.
15 70b. K. Mischel, T echnologie im strategischen Management, Erich Schmidt Verlang, Berlin 1987,

s. 133 - 134,
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moglo wykorzystaé fazy ,,dojnej krowy” — cykl Zycia wyrobu ulegnie skréceniu — za-
tem nie wygospodaruje niezbgdnej ilosci §rodkéw na sfinansowanie zaplanowanych
strategicznych przedsigwzieé inwestycyjnych. Portfel technologiczny okresla si¢ oce-
niajgc atrakcyjno$é przyszlej technologii i mocne strony potencjalu produkcyjnego
ktérym dysponuje przedsigbiorstwo. Atrakcyjno$¢ technologii wyznaczajg takie czyn-
niki, jak: mozliwo$¢ dalszego rozwoju technologii, czas potrzebny na jej opracowanie i
wdrozenie, zakres zastosowania i rodzaje zastosowari oraz przebieg procesu dyfuzji te-
chnologii. Na potencjal produkcyjny przedsigbiorstwa wptywa produktywno$¢ czynni-
kéw wytworczych, wysokosé i struktura srodkéw finansowych przeznaczonych na roz-
budowg aparatu wytwdrczego oraz dostgpno$é rozwigzan know-how ze stopniem ich
wykorzystania. Portfel technologiczny W. Pfeiffer’a przedstawia rys. 6.

Rys. 6. Portfel technologiczny i rodzaje strategii normatywnych

Zrédto: K. Michel, Technologie im strategischen Management, op. cit., s. 135.
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Strategia wzrostu i inwestowania zaleca ponoszenie znacznych wydatkéw na bada-
nia i rozwéj, szczegélnie w odniesieniu do technologii, ktérych mozliwo§¢ dalszego
rozwoju jest dla przedsigbiorstwa atrakcyjniejsza niz stosowanie dotychczas wykorzy-
stywanych technologii. Wyboru nowej technologii substytutowych oraz wielko$¢ i
strukture bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa zasobdw.

Strategia dezinwestowania i wycofywania si¢ wskazuje na konieczno$¢ dokonywa-
nia redukcji nakladéw na dzialalno§é badawczo-rozwojowa, gdy atrakcyjno$¢ stoso-
wanych technologii jest dla przedsigbiorstwa niewielka lub $rednia, a jego potencjat
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produkcyjny nie jest na wyzszym poziomie. Réwnoczesnie zaleca sig finansowanie
dzialasi polegajacych na eliminowaniu wybranych, ocenianych przez przedsigbiorstwo
jako nieatrakcyjne technologie wytwarzania.

Strategie selektywne zalecaja selektywny wzrost i w zaleznosci od okolicznosci su-
geruja konieczno$é podejmowania dziatar ofensywnych albo defensywnych. Dzigki
koncepcji portfela technologicznego mozliwe staje si¢ uwzglgdnienie czynnika techno-
logii w planowaniu strategicznym, a zwlaszcza skokowego charakteru zmian w techno-
logiach wytwarzania.

3.5, Macierz konkurencji M. E. Porter’a

W zaprezentowanych powyzej portfelach czynniki konkurencji uwzglgdnia sig po-
réwnujac pozycje przedsigbiorstwa z pozycja najsilniejszego konkurenta w branzy. Po-
mija si¢ w tym poréwnaniu pojawienie si¢ nowych konkurent6éw dziatajacych na rynku
czy malych lecz agresywnych konkurent6w. Wagg stosunkéw konkurencji na rynku do-
strzezono na przetomie lat 70-tych i 80-tych, gdy wiele galezi przemystu dotkngla
stagnacja. Wéwczas punkt cigzkosci w dziatalnogci przedsigbiorstwa ulegt przesunig-
ciu z czynnika ,,zaspokojenie potrzeb i oczekiwari klientéw” na czynnik , sity rynkowej
konkurencji”. Wedlug M. E. Porter’a na stosunki konkurencji w branzy wplyw maja
nastgpujace czynniki: istniejacy konkurenci i mozliwo§¢ pojawienia si¢ nowych, sto-
sunki z dostawcami i odbiorcami, istnienie substytutéw mogacych zastapi¢ oferowane
produktyl6. Przedsigbiorstwo chcac zdoby¢ i utrzymaé silng pozycjg konkurencyjng
powinno koncentrowaé dziatania na nastgpujacych czynnikach: koszty, warto$¢ uzyt-
kowa i przedsigwzigcia marketingowe. Czynniki te wraz z zalecanymi rodzajami strate-
gii przedstawia rys. 7. .

Strategia przewodzenia w_poziomie kosztéw zaleca przedsigbiorstwu ukierunko-
wanie aktywnosci gléwnie na dziatania przynoszace obnizke kosztéw. Obnizkg t¢ moz-
na uzyskaé — zgodnie z ideg krzywej doéwiadczenia — zwigkszajac relatywny udziat
na rynku lub wykorzystujac posiadane przez przedsigbiorstwo inne mocne strony, np.
wzglednie latwy dostgp do ograniczonych zasobéw. Ten kierunck dzialah strategi-
cznych wymaga réwnocze$nie rozbudowy aparatu wytwoérczego, by méc wykorzysty-
waé efekty skali, §cistej kontroli wszelkich ponoszonych naklad6éw oraz wykorzystania
kazdej mozliwosci obnizenia kosztéw, np. przez rcdukcjeiwydatkéw na badania i roz-
woj, na obstugg pogwarancyjng czy wydatkéw na reklamg 4

Strategia zréznicowania wskazuje na celowos¢ dziatan zmierzajacych do oferowa-
nia klientowi wyjatkowych, odmiennych i wyrézniajacych od konkurentéw, wyrob6w.
Mozna to uzyskaé przykltadowo poprzez jakos¢, formg czy funkcjonalno$é produktow,
gwarantujacych dobra ich marke, takze dzigki dzialaniom reklamowym ksztaltujacym
korzystny wizerunek firmy czy wreszcie przez staranng i troskliwg obstugg klientéw.
Zrédlem przychodéw dla przedsigbiorstwa sa stosunkowo wysokie ceny. Czynnik ko-

16 7ob. R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, op. cit., 5. 884 - 885.
17 75b. W. Trux, G. Miiller-Stewens, W. Kirsch, Strategisches Management, op. cit., s. 137.
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Rys. 7. Macierz konkurencji M. E. Porter’a
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Zrédlo: R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Horschgen, Marketing, op. cit., s. 886.

sztéw odgrywa drugorzgdng role, choé ich poziom jest stale kontrolowany. Przedsig-
biorstwo realizuje bowiem przedsi¢gwzigcia badawcze, doskonali wzornictwo, wykorzy-
stuje w produkcji materiaty najwyzszej jakosci i réznicuje formy obstugi Klientw'S,

Strategia koncentracji na wybranych przedsiewzi¢ciach zaleca poszukiwanie jednej
albo kilku nisz na rynku, a wigc koncentracje dzialar na specyficznej grupie klientow,
okreslonym regionie geograficznym, wybranym kanale dystrybucji lub na jednym ro-
dzaju produktu. Strategia koncentracji zaleca zatem dzialania selektywne, ktérych ce-
lem jest osiagnigcie wsréd konkurentéw przewodnictwa kosztowego lub dzigki wyjat-
kowym cechom oferowanych produktéw przewodnictwa cenowego, a nickiedy ich obu
razem.

Wybdr okreslonego rodzaju strategii poprzedzony jest kazdorazowo analitycznym
poréwnaniem ,,mocnych stron” przedsigbiorstwa ze stabo§ciami konkurertéw.

4. Uwagi koncowe

Opisane powyzej metody portfelowe wymagaja precyzyjnego okreslenia wzglgdnie
jednorodnych i wzajemnie od siebie niezaleznych tzw. strategicznych jednostek orga-
nizacyjnych. W praktyce jest to czesto niemozliwe, a trudno$ci w jednoznacznej iden-
tyfikacji pozycji w poszczegdlnych polach macierzy wynikaja takze z wielkosci i niejed-
norodnosci kryteriéw oceny strategicznych jednostek organizacyjnych proponowanych
przez poszczegblnych autoréw. Ponadto w przedstawionych procedurach portfelo-
wych nie znajduje odzwierciedlenia dynamika charakterystyczna dla planowania stra-
tegicznego. Stabosci te prébuje si¢ przezwyci¢za¢ doskonalac i uzupelniajac metody

18 Zob. R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Hérschgen, Marketing, op. cit., s. 888.



portfelowe. Nalezy tu wymieni¢ opracowang przez Boston Consulting Group macierz
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wraz z koncepcja strategicznego pola konku-
rencji, opracowany przez firmg Artur D. Little portfel technologiczny, w ktérym po-
dejmuje si¢ prébe okreslenia przyszlych technologii kluczowych oraz tzw. szachownicg
strategiczng zaproponowang przez McKinsey’a, ktdra pomyslana jest jako instrument
wspomagajacy wybor nowych obszaréw aktywnosci przez przedsigbiorstwolg.

Jednak te i inne jeszcze propozycje zawarte w najnowszej literaturze wymagaja od-
dzielnego studium ukazujace zaréwno kierunek ewolucji klasycznych metod portfelo-
wych, jak i r6znice oraz podobieristwa wystgpujace migdzy nimi.

19 70b. K. Mischel, Technologie im strategischen Management, op. cit., s.142-152; W.Trux,
G. Miiller-Stewens, W. Kirsch, Strategisches Management, op. cit., s. 127 - 154.




