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Streszczenie

Budowa strategii kazdej organizacji poprzedzona by¢ musi ocena jej potencjatu. Dokonu-
Je si¢ jej przy pomocy r6znorodnych technik i metod analizy strategicznej. Wéréd wielu
technik analizy potencjatu organizacii, jest analiza portfolio. Umozliwia ona dokonanie
analizy i oceny pozycji rynkowej badanego obiektu. Sprawne stosowanie techniki
McKinseya wymaga znajomosci przestrzegania okreslonych zasad. Niezbgdne jest po-
znanie i stosowanie wiedzy metodologicznej w tej problematyce.

MCKINSEY MANAGEMENT CONSULTANS AS THE METHOD
OF STRATEGIC ANALYSIS OF ORGANISATION POTENTIAL
(METHODOLOGICAL ASPECTS)

Summary

Building strategy of each organisation must be preceded by evaluation of its potential.
This can be done by many techniques and methods of strategic analysis. One of the tech-
niques of analysing the organisation potential is portfolio analysis. It enables to make
analysis and evaluation of market position of the research object. In order to efficiently
use McKinseya technique it is necessary to respect certain rules. Yet, it is necessary to
know and use the methodological knowledge regarding this subject.

1. Rozwazanie wstgpne

W budowie i sformutowaniu strategii dowolnej organizacji (instytucji), jako
obiektu badan, nalezy dokona¢ migdzy innymi analizy i oceny jej potencjatu — r6z-
norodnych zasob6éw materialno-energetycznych, informacyjnych, finansowych i
innych oraz kompetencji(umiejetnosci). W tym celu wykorzystuje si¢ rézne metody
i techniki (czesto w postaci macierzy) analizy strategicznej. Jedng z metod (technik)
analizy strategicznej potencjatu instytucji jest analiza portfolio (portfelowa). Wér6d
wielu metod i technik analizy portfelowej najbardziej rozwinigta jest wieloczynni-
kowa, ,,9-polowa” macierz McKinseya Management Consultants, zwana tez macie-
rzg General Electric (GE). Umozliwia ona dokonanie analizy i oceny pozycji ryn-
kowej badanego obiektu (np. SBU — strategicznej jednostki biznesu, produktu, do-
stawcy itd.). W technice tej wyznaczenie pozycji rynkowej badanego obiektu (np.
produktu) odbywa si¢ za pomoca analizy dwé6ch grup czynnikéw: atrakcyjnosci
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rynku (branzy) i pozycji konkurencyjnej. Technika ta tworzy podstawy do decyzji
strategicznych, wprowadza subiektywne kryteria oceny. Jest tez bardziej statyczna
niz dynamiczna, czyli lepiej okres$la obecng niz przyszia pozycje konkurencyjng
instytucji [10, 14]. Sprawne stosowanie w praktyce techniki (macierzy) McKinseya
wymaga znajomosci i przestrzegania pewnych zasad przy tworzeniu obrazu anali-
zowanych obiektéw w ukladzie (macierzy): atrakcyjno$é rynku — pozycja konku-
rencyjna. Niezbg¢dne jest wigc poznanie i umiejetne wykorzystanie stosownej wie-
dzy metodologicznej w tej problematyce [4, 9, 11, 12, 13].

2. Okreslenie problemu

W celu rozwazenia zagadnien metodologicznych metody, a wlasciwie techni-
ki McKinseya — macierzy General Electric, przyjmuje si¢ uklad wspéirzednych. W
tym ukladzie o$ rzednych przedstawia w sposéb liniowy zmiang atrakcyjnosci ana-
lizowanego rynku (niska, przecig¢tna, wysoka), a 0§ odcigtych obrazuje (tez liniowo)
zmiang pozycji konkurencyjnej instytucji (niska, przecigtna, wysoka) w rozpatry-
wanym segmencie rynku.

Rozwazania metodologiczne praktycznego stosowania techniki McKinseya,
na podstawie przyjetego ukladu wspétrzednych, daja si¢ sprowadzi¢ do nastgpuja-
cych zasadniczych grup czynnosci:

eopisujac kazda z osi uktadu wspétrzednych — to jest atrakcyjnos¢ rynku czy
pozycje konkurencyjna — nalezy okresli¢, jakie szczeg6lowe zmienne wykorzystaé
(uwzgledniajac czynniki, cechy, kryteria) i ich liczbe;

ekazdej z okreslonych zmiennych - biorac pod uwage jej waznos$¢
w ksztaltowaniu kompleksowego obrazu atrakcyjnosci rynku i pozycji konkuren-
cyjnej — nalezy nada¢ odpowiednig wage;

ekazdy z analizowanych obiektéw (np. produkt) nalezy w okreslony sposéb
ocenié, z punktu widzenia wszystkich zmiennych przyjetych w badaniu;

edokonaé agregacji czastkowych informacji (czynnikéw, cech) dotyczacych
badanego obiektu, sprowadzajac do jednej zbiorczej informacji liczbowej — dla
kazdej osi oddzielnie — co pozwala jednoznacznie okresli¢ pozycje analizowanego
obiektu w uktadzie wspétrzednych; w ten sposéb (majac wspdtrzedne punktu) na-
nosi si¢ kazdy analizowany obiekt na uklad wspéirzednych w okreslone miejsce
plaszczyzny;

ena uktad wspdtrzednych z wyznaczonymi pozycizmi obiektéw (zobrazowa-
nych punktami) nanosi si¢ schemat (siatke) 9 pél w taki sposdb, ze kazdy analizo-
wany obiekt znajdzie si¢ w jednym z 9 pdl macierzy [4, 6, 12].

3. Dobér zmiennych

Dobér zmiennych w omawianej metodzie zalezy od wielu uwarunkowarn ze-
wnetrznych, w ktérych funkcjonuje instytucja, oraz od zatozonych celéw instytucii
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1 jej potencjatu (zasobow i umiejetnosci). Nie ma uniwersalnej listy zmiennych
opisu atrakcyjnosci rynku czy tez pozycji konkurencyjnej. Kombinacja zmiennych
opisujacych atrakcyjno$¢ rynku zalezy przede wszystkim od cech szczegélnych
branzy, struktury rynku, popytu na dany rodzaj produktéw, poziomu zmian otocze-
nia itd. Kombinacja zmiennych opisujacych pozycje konkurencyjng z kolei zalezy
nade wszystko od realizowanego celu instytucji, zasob6w materialno-
energetycznych i finansowych, dziatan marketingowych, stopnia zaawansowania
technologii, umiejetnosci itd.

Rézne instytucje w zaleznosci od dynamiki otoczenia (jego elementéw)
i warunkéw wewngtrznych (zasobéw i kompetencji) wybiora do analizy odmienna
list¢ zmiennych. Przyktadowo atrakcyjnos$é rynku moze byé opisana takimi zmien-
nymi, jak: pojemnos$¢, dynamika i optacalnosé¢ rynku, popyt (wielko$¢, zmiany,
cyklicznosé), intensywnos¢ konkurencji, produkty substytucyjne, poziom zaawan-
sowania technologii w branzy, rodzaj klienta, dostgpno$¢ surowcéw. Z kolei pozy-
cj¢ konkurencyjna mozna opisa¢ nastgpujaca lista zmiennych: jako$¢ produktu,
cena, lojalno§¢ nabywcdéw, udzial w sprzedazy, poziom inwestycji, kwalifikacje
pracownikéw, kanaly dystrybucji, promocja, poziom technologii, ptynno$¢ finan-
sowa, znajomos¢ rynku {8, 12].

Pomimo istnienia w literaturze przedmiotu wykazu réznych list zmiennych,
wydaje si¢ jednak, ze przy tworzeniu listy zmiennych w badaniach wiasnych po-
winno si¢ uwzgledni¢ takie wielkosci (zmienne), jak: rozmiar rynku, jego optacal-
no$¢, konkurencja (struktura, intensywno$¢), udziat w sprzedazy [13, 14, 16].

Do okreslenia stopnia nate¢zenia zjawiska opisywanego przez zmienng wybie-
ramy okreslone mierniki, co ma wplyw na korficowy wynik analizy i na sposéb wy-
konania pozostalych sekwencji procedury. I tak, na przyklad, udziat w sprzedazy
(opisujacy pozycje¢ konkurencyjna) mozna opisa¢ za pomoca trzech miernikéw:
bezwzgledny udziatl w sprzedazy, wzgledny udziat w sprzedazy, udzial mierzony
wielko$cia sprzedazy w stosunku do kilku gtéwnych podmiotéw z branzy, z kolei
optacalnos¢ sprzedazy (opisujaca atrakcyjno$¢ rynku) mozna zmierzyé przecigtng
stopa zysku lub wskaznikiem marzy brutto.

4. Okreslenie wag

Mozliwa jest sytuacja, w ktérej wszystkie zmienne w jednakowym stopniu
ksztaltuja kompleksowy obraz atrakcyjnosci rynku ipozycji konkurencyjnej; w
takim przypadku zagadnienie doboru wag nie istnieje. Przewaznie jednak zmienne
opisujace obie osie wspéirzednych maja rézne znaczenie dla ksztaltowania tego
obrazu. W tym przypadku poszczegélnym zmiennym (czynnikom, cechom) przypi-
sujemy okreslone wagi. Wagi odzwierciedlaja znaczenie, jakie przyjmuje si¢ dla
poszczegdlnych zmiennych ze wzgledu na stawiane cele w instytucji i posiadany
potencjal; maja one wigc charakter subiektywny. Oddzielnie ustalamy wagi dla
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zmiennych z osi atrakcyjnosé rynku i oddzielnie dla zmiennych z osi pozycja kon-
kurencyjna.

Wagi mozna ustala¢ jednym z dwéch sposobéw: albo za wagi przyjmuje si¢
liczby naturalne z dowolnego przedzialu, najczesciej jednak z przedziatu <1-5>,
albo za wagi przyjmuje sie utamki wlasciwe z przedziatu <0-1>, by ich suma wyno-
sifa 1 (albo 100%). Oba sposoby ustalania wag daja takie same rezultaty i wybiera
si¢ ten system ich ustalania, ktory jest dla nas prostszy [12].

5. Wycena analizowanych obiektéw

Wycena analizowanych organizacji (obiektéw) polega na przydzieleniu kaz-
demu z analizowanych obiektéw - z punktu widzenia wszystkich uzytych zmien-
nych (dla atrakcyjnosci rynku i pozycji konkurencyjnej) — ocen punktowych z okre-
$lonego z géry przedziatu liczb naturalnych (najczgsciej z przedziatlu <1-5>). W
takim przypadku ocena 3 jest przypisywana analizowanemu obiektowi, jesli
uwazamy, Ze stan z punktu widzenia okreslonej zmiennej jest identyczny z przyje-
tym wzorcem (np. stanem idealnym, pozadanym, przecietnym). Oceny 4 i 5 przy-
znajemy, jesli stan jest lepszy od wzorca, a 1 1 2 — jesli jest on gorszy. Wpltyw na
oceng intensywnosci stanu analizowanego obiektu odno$nie do danej zmiennej ma
subiektywny charakter, zalezy bowiem od indywidualnego odczucia prowadzacego
analiz¢. Jedng z préb minimalizowania wplywu subiektywizmu na wyceng moze
by¢ zastosowanie metod heurystycznych w tym procesie [12, 17].

6. Agregacja informacji czastkowych

Kazdy z analizowanych obiektéw ma tyle czastkowych informacji liczbowych
(oddzielnie dla kazdej osi), ile zmiennych zostalo wykorzystanych do jego wyceny.
W celu jednoznacznego naniesienia obiektu na uktad wspétrzednych nalezy doko-
naé potaczenia czastkowych informacji liczbowych, by otrzymac¢ jedna wartos¢ dla
kazdej z osi ukfadu.

Agregacji mozna dokona¢ jednym z dwéch sposobéw: sumowania lub obli-
czania $redniej arytmetycznej. Sumowanie jest to dodanie wszystkich ocen punk-
towych (ze zmiennych tworzacych dana o$) przyznanych analizowanemu obiektowi
oddzielnie dla kazdej osi. Wymaga to zmodyfikowania ocen przyznanych poszcze-
g6lnym obiektom przez pomnozenie wag zmiennych przez oceny punktowe przy-
Znane tym zmiennym i nastgpnie dodanie do siebie tak uzyskanych wartosci. Obli-
czanie $redniej arytmetycznej z przyznanych wag poszczeg6lnym zmiennym i ocen
wymaga liczenia $redniej arytmetycznej wazonej, to jest dodania pomnozonych
wag i ocen oraz podzielenia przez liczb¢ zmiennych [12, 18].
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Po wyznaczeniu dwoch zagregowanych wartosci wspétrzgdnych dla kazdego
analizowanego obiektu mozna okre$li¢ jednoznacznie ich pozycje w ukladzie
wspotrzgdnych w postaci punktu.

7. Rozpoznanie pozycji obiektu w ukladzie wspétrzednych

Jako rezultat wykonania oméwionych czynnosci otrzymamy obraz punktéw w
uktadzie wspélrzednych, przedstawiajacy pozycje analizowanych obiektéw. Aby
nanie$¢ schemat 9 pél na uklad wspétrzgdnych, a tym samym stwierdzié, w ktérym
z pol znajdzie si¢ kazdy analizowany obiekt (punkt), trzeba wykona¢ dwie grupy
czynnos$ci, mianowicie: okresli¢ przestrzen zmiennosci oraz dokona¢ jej podziatu.

Punkt przedstawiajacy graficznie analizowany obiekt w ukladzie wspétrzed-
nych zajmuje okreslone miejsce na plaszczyznie, ktérego pozycja zalezy od ustalo-
nego z gory przedzialu ocen punktowych i liczby zmiennych wykorzystanych do
jego wyceny (punktu — obiektu). Ustala si¢ — dla kazdej osi oddzielnie ~ minimalng
i maksymalna wsp6irzedng liczbowa, przy przyjetym przedziale ocen punktowych i
liczby zmiennych wykorzystanych w analizie. W przypadku przyjecia przedziatu
ocen <1-5> minimalna wspétrzedna liczbowa uzyska oceng ,,1” z punktu widzenia
wszystkich zmiennych wykorzystanych do opisu danej osi, natomiast maksymalna
wspoéirzedna liczbowa — oceng ,,5”. Tak wycenione obiekty (hipotetyczne) wyma-
gaja liczenia zagregowanych wspétrzednych takim sposobem, jakim byty liczone
wspdtrzedne analizowanych realnych obiektéw. Odcinek taczacy minimalng wsp6t-
rzgdng (ocena ,,1”) i maksymalng wspétrzedna (ocena ,,5”) tworzy przedzial zmien-
nosci. W tak wyznaczonym przedziale liczbowym znajda si¢ wspdtrzedne wszyst-
kich analizowanych obiektéw. Przestrzen zmiennosci (w ktdrej znajdujq sie punkty
— obrazy badanych obiektéw) otrzymamy przez natozenie na siebie przedziatéw
zmiennosci okreslonych oddzielnie dla obu osi uktadu — (ryc. 1) [1, 12].

W przypadku gromadzenia czastkowych informacji liczbowych sposobem ob-
liczania Sredniej arytmetycznej obszar zmiennosci, w ktérym znajda si¢ wszystkie
badane obiekty, zawsze przybierze posta¢ kwadratu o wspéirzednych krancowych
jednakowych dla obu osi i réwnych brzegowym wartosciom przedziatu liczbowego
uzytego do wyceny obiektéw (dla przedziatu <1-5> minimalna wspétrzedna bedzie
wynosi¢ ,,1”, a maksymalna - ,,5” dla obu osi). Wynika to bezposrednio z wiasci-
wosci sredniej arytmetycznej wazonej. Stosujac wigc sposéb agregacji wedtug obli-
czania $redniej arytmetycznej, nie musimy ustala¢ przedziatéw zmiennosci, ponie-
waz sa one stale [12, 14].

W przypadku laczenia czastkowych informacji liczbowych sposobem sumo-
wania przestrzen zmienno$ci przybierze posta¢ prostokata o réznych krancowych
wsp6trzgdnych dla obu osi. W tym przypadku agregacji przy kazdym analizowaniu
obiektu nalezy okreslaé¢ przedziaty zmiennosci, gdyz krancowe wspétrzedne beda
zawsze rozne (tez dla osi).
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W drugiej grupie czynnosci identyfikacji pozycji obiektu w ukladzie wsp6t-
rzgdnych okreslong przestrzen zmiennosci dzieli si¢ na 9 pdl, przez wyznaczenie na
kazdym boku przestrzeni zmiennosci (kwadratu lub prostokata) dwéch specyficz-
nych punktéw. Kreslac odpowiednio proste prostopadle (réwnolegle) do bokéw
przestrzeni zmiennosci (kwadratu czy prostokata) przez zaznaczone punkty, otrzy-
mujemy podzial przestrzeni zmiennosci na 9 poél.

W ten sposéb kazdy analizowany obiekt (punkt) znajdzie si¢ w jednym z p6l
utworzonego schematu. Przenoszac cechy i wlasciwosci kazdego pola schematu na
analizowane obiekty (ktdre tam si¢ znalazly), umozliwia si¢ interpretacj¢ powstale-
go obrazu (np. atrakcyjnos¢ rynku danego produktu moze by¢ niska, przecietna lub
wysoka) — (ryc. 1).

pli==
.

- e
=

Atrakcyjno$é rynku

niska

1 5
niska przecigtna wysoka

Pozycja konkurencyjna instytucji
strategia wzrostu
strategia podtrzymywania

strategia schodzenia z rynku

Ryc. 1. Macierz McKinseya (General Electric)
Zrédto: por. [10, 12, 18]
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Wypada zaznaczy€, ze okreslenie punktéw podzialu przestrzeni zmiennosci
mozna dokona¢ w zasadzie wedtug réznych formut. W praktyce jednak powszech-
nie stosuje si¢ formute: ,,dziel réwno”, to znaczy ustala si¢ dwa punkty podziatu
boku kwadratu czy prostokata (dla kazdej osi) w ten sposéb, aby trzy powstate od-
cinki byly sobie réwne. Gdy brzegowe wartosci przedzialéw zmiennosci wynosza
1,5, to wéwczas znane sa wspotrzgdne punktéw podziatu i zawsze wynosza 2,33 i
3,67 [12].

8. Praktyczne wykorzystanie techniki McKinseya

Podstawowym zadaniem metod portfolio jest ocena wydzielonych obszar6w
dziatalnosci instytucji (uktadu: produkt — rynek) w zakresie analizowanych zmien-
nych. Pozwala ona na analizg i okreslenie mozliwosci rozwojowych oraz wytycza-
nie i wdrazanie wlasciwych kierunkéw dziatan (rozwoju) instytucji [1, 10, 18].

Jesli rozpatruje si¢ budowe techniki (macierzy) McKinseya z punktu widzenia
podstawowych zalozen wynika, ze sprawnie funkcjonujaca instytucja to ta, ktorej
dzialalno$¢ jest skupiona w najkorzystniejszych segmentach rynkowych, a jej pro-
dukty charakteryzuje mocna pozycja konkurencyjna. Nieracjonalne jest wiec dzia-
tanie instytucji w tych segmentach rynku, ktdre sa nieatrakcyjne oraz inwestowanie
w produkty majace staba pozycj¢ konkurencyjna. Powyzsze zalozenia wynikaja
bezposrednio z sugerowanych przez macierz McKinseya strategii dotyczacych wy-
dzielonych grup produktéw — znajdujacych si¢ w okreslonych polach macierzy,
ktére z kolei charakteryzuje rézny poziom nasilenia zmiennych ukfadu (atrakcyj-
nos¢ rynku i pozycja konkurencyjna) [1, 2].

Wykorzystanie techniki McKinseya umozliwia zdiagnozowanie, na podstawie
analizy otoczenia (czynnik zewnegtrzny) oraz zasobow ikompetencji instytucji
(czynnik wewngtrzny), biezacego portfela produkcji, okreslenie jego mocnych i
stabych produktéw oraz wytyczenie strategii dla poszczegélnych ich grup. Obraz
produktéw w ukladzie (macierzy) wskazuje, ktére grupy produktéw nalezy pozo-
stawi¢ w swoim portfelu, stosujac wéwczas odpowiednio strategi¢ wzrostu lub
podtrzymywania, a z ktérych powinno si¢ zrezygnowaé (wycofa¢ z rynku). Usytu-
owanie produktéw na okreslonych polach macierzy wskazuje, kiedy nalezy stoso-
wag strategie ,,zniwa”, ktére produkty wymagaja dofinansowania, jakie nalezy pod-
ja¢ dziatania, by przecietne produkty staly si¢ zyskowne, i ostatecznie — ktére z nich
nalezy wycofaé z rynku [3, 6, 8].

G1i6wna zaleta macierzy McKinseya jest jej elastyczno$¢ w ocenie atrakcyjno-
$ci rynku. Daje sig ona dowolnie konstruowaé w zaleznosci od sytuacji na rynku (w
konkretnym segmencie). Stwarza to wigksze mozliwosci zastosowania w analizie
strategicznej, w poréwnaniu na przyktad z macierza BCG (Boston Consulting Gro-
up), i jednoczesnie poszerza pole analizy; ponadto zwigksza szans¢ zbilansowania
portfela produkcji w instytucji [1, 10, 17].
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9. Konkluzja

Metoda (technika) McKinseya Menagement Consultants jest jedna z najbar-
dziej rozwinigtych technik analizy portfelowej. Analiza portfela produktéw za po-
mocg omdéwionej techniki (macierzy) McKinseya pozwala opracowaé stosowne
rekomendacje praktyczne, wskazujace, jakie produkty czy inne obiekty organizacja
powinna objaé strategia wzrostu, strategia rozwoju czy tez strategig ekspansji, a w
stosunku do ktérych zastosowac strategi¢ wycofania z rynku.
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