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Analiza portfelowa jako narze¢dzie formulowania
strategii organizacji pozarzadowych

1. Wprowadzenie

Jednym z kluczowych narz¢dzi formulowania strategii przedsi¢biorstw
dzialajacych w kilku segmentach rynku sa metody portfelowe.
Najczgsciej sg one stosowane w przedsigbiorstwach zdywersyfikowanych
pod wzgledem technologicznym, produktowym, rynkowym, tzn.
postugujacych si¢ zréznicowang technologia, wytwarzajacych rdzne
produkty, dziatajacych na réznych rynkach lub w réznych segmentach
tego samego rynku. Pomagaja one w konstruowaniu kompozycji
asortymentu produkowanych (oferowanych) wyrobéw (ushug), czy
szerzej kompozycji tzw. jednostek biznesu, ktora w wybranych sektorach
zapewni przedsiebiorstwu silng pozycje a nawet bezkonkurencyjnosc.
Metody portfelowe wyjasniaja sytuacje przedsigbiorstwa w danym
segmencie za pomocg macierzy dwoch zmiennych, z ktérych jedna
przedstawia pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa w segmencie rynku,
a druga za$ - "warto$¢" (znaczenie) segmentu. Kryteria (wymiary) oceny
stosowane w poszczegolnych metodach przedstawia tabela nr 1.

* Dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

299



Tomasz Kafel

Tab.1. Kryteria oceny jednostek biznesu (produktow) w

metodach portfelowych.

METODY MIARY DOTYCZACE MIARY
PRZEDSIEBIORSTWA DOTYCZACE
OTOCZENIA
A.D. Little’a Pozycja konkurencyjna Stopien dojrzatosci
BCG Relatywny udziat w Stopa wzrostu
rynku
Mac Kinsey’a Atuty Atrakcyjnosé
Pole handlowe Dyspozycyjnosé Atrakcyjnosé
/ zasoby zasobow + rynku
ksztattowanie sig¢ cykl zycia wyrobu
kosztow
Portfel Potencjat produkcyjny Atrakcyjnosé
technologiczny technologii
Macierz Stosunek tempa wzrostu ROE' wzgledem
optacalnosci rynku do tempa wzrostu Ke
biznesu udziatu firm
Alternatywna Przewaga nad Liczba mozliwych
macierz BCG konkurencja sposobow
konkurowania

Zrédto : Opracowanie wlasne

Podobnie jak przedsiebiorstwa dywersyfikuja swoja dziatalnosé, tak
1 wiele organizacji pozarzadowych wprowadza do swojej oferty wiecej
niz jedng ustuge, realizuje réwnoczes$nie wigcej niz jeden projekt,

odpowiadajac  na  zréznicowane  potrzeby  swoich  klientow
i innych interesariuszy’. Powinny one zatem, idac $ladem
przedsigbiorstw,  wprowadza¢ do instrumentarium = zarzadzania

(strategicznego) metody portfelowe. Wychodzac naprzeciw rosngcym
wymogom profesjonalizacji zarzadzania organizacjami pozarzadowymi

' Gdzie ROE oznacza stope zwrotu zainwestowanego kapitatu, a Ke minimalng
pozadang stope zainwestowanego kapitatu[pordwnaj Obtoj. K., 1993 5.56].

? Na przyktad Polski Czerwony Krzyz oferuje swoje ustugi zaréwno w przypadku
pomocy ofiarom Kkatastrof, dlugoterminowego wsparcia osob przewlekle chorych,
organizowania akcji krwiodawstwa, szkolen etc.
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w Polsce w niniejszym opracowaniu zaprezentowano jedng z metod
analizy portfelowej stosowang w organizacjach pozarzadowych w krajach
o znacznie dtuzszej - w pordwnaniu do naszego kraju - historii trzeciego
sektora (USA). Jak dotychczas wykorzystanie takich metod
w zarzadzaniu organizacjami pozarzadowymi nie bylo przedmiotem
opracowan naukowych i publikacji w krajowych, dlatego celem prac
podjetych przez Autora byto wypelnienie tej luki.

2. Specyfika zarzadzania strategicznego w organizacjach
pozarzadowych

W wielu organizacjach pozarzadowych (szczegdlnie w matych)
proces formulowania zamierzonych strategii funkcjonuje w znikomy
sposob, 1 mozna wrgcz mowic, ze strategie powstaja jako ,,potrzeba
chwili”. Zdaniem niektérych badaczy, przygladajac si¢ dzialaniom
organizacji pozarzadowych trudno dostrzec koniecznos¢ planowania
dlugoterminowego, czy tym samym wyboru strategii. I tak, na przyktad
Max.S.Wortman stwierdzil nawet, iz organizacjami pozarzadowymi
kieruje si¢ raczej w znaczeniu krétkoterminowym niz strategicznym®.
Coraz czgsciej jednak zardéwno w literaturze jak i praktyce gospodarczej -
takze w Polsce- zauwazy¢ mozna, ze planowanie strategiczne objelo
sektor organizacji pozarzadowych'. Poczatkowo plany (najczescie]
dziesigcioletnie), ktorych opracowanie pochtanialo mndstwo wysitku,
odchodzily w ciagu roku, dwdéch w zapomnienie, badz dezaktualizowaty
si¢ wywotujac uzasadniony sceptycyzm. Burzliwe otoczenie ograniczyto
horyzont czasowy plandw do trzech lat i dzisiaj koncentruja si¢ one na
okreslaniu priorytetoéw oraz ogdlnych harmonograméw”.

Analizujac literatur¢ przedmiotu mozna stwierdzié, Zze proces
zarzadzania strategicznego w organizacjach pozarzadowych przebiega

3 Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992 s. 117.

* Wyniki badan prowadzonych w Wielkiej Brytanii pokazaly, ze 84% badanych
organizacji charytatywnych wykorzystuje (badz zamierza wykorzysta¢) metody
planistyczne, szczegolnie SWOT [Lynas , Ritchie, 1995, s. 274].

> Hudson M., Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora
pozarzadowego, Centrum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych BORDO,
Warszawa 1997 s. 97-98.
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wedtug analogicznych do stosowanych w przedsigbiorstwach etapow.
W procesie planowania strategicznego kluczowym zagadnieniem jest
poprawnie sformutowana misja. Brak klarownej misji réwniez
w organizacji pozarzadowej (szczegolnie realizujgcej kilka rownoleglych
dzialan) moze wprowadzi¢ chaos, natomiast jej wtasciwie postawienie
pozwoli rozwijaé si¢ organizacji w pozadanym kierunku®. Warto zwrécié
uwage, ze w organizacjach pozarzadowych misja odgrywa szczegodlng
role - znamienne jest to, ze wsrdd kluczowych czynnikéw sukcesu
stawiana jest na pierwszym miejscu. Mamy tu do czynienia ze swego
rodzaju sprz¢zeniem zwrotnym bowiem dobrze sformutowana misja
generuje i1 przycigga dodatkowe zasoby (finansowe i ludzkie), mobilizuje
1 motywuje spoteczenstwo do aktywnosci, co umozliwia realizacj¢
1 rozwdj organizacji, podczas gdy nieatrakcyjna spolecznie misja nie
uzyska poparcia finansowego fundatorow ani wolontariuszy, co
w konsekwencji pozbawia organizacje szans na jej wypehienie’.
Interesujace podejscie do planowania strategicznego w organizacjach
pozarzagdowych zaproponowat J.M.Bryson. Proponuje on w pierwszych
etapach zaangazowanie partneréw/ interesariuszy w ustalanie celow
strategicznych. W dalszych etapach wprowadza on monitoring otoczenia
(poprzez  wykorzystanie  odpowiednich  technik  analitycznych)
zmierzajacy do  odkrycia  przysztych  kluczowych  obszarow
strategicznych. Propozycje zamyka instytucjonalizacja strategii m.in.
poprzez jej zaakceptowanie przez cztonkdw organizacji °.
Wsréd narzedzi pomocnych w  wyborze kierunkdw strategicznych
organizacji pozarzagdowych znajdziemy m.in.:
1. Systematyczny przeglad opcji strategicznych oraz ich konfrontacje
Z misjg organizacji - ze wzgledu na cyklicznos¢ opracowania strategii,
a wigc czesto takze konieczno$¢ zmiany misji, podejscie to nie jest
niezawodne.

% Drucker P. 1995, Handy 1990 za Lynas G.M., Ritchie K., Corporate planning: an
empirical study of UK Charitable organizations, International Review of Strategic
Management, 1995 nr 5, s. 268.

7 Iwankiewicz-Rak B., Marketing organizacji niedochodowych, AE Wroctaw, Wroclaw
1997 s. 83.

® Hudson M., Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora
pozarzadowego, Centrum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych BORDO,
Warszawa 1997 s. 270.
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2. Przypisywanie wag dziataniom, ktére moga by¢ finansowane z tych
samych funduszy. Oto przyktadowa skala ocen dziatania proponowana
w tym podejsciu:

- sprawy o krytycznym znaczeniu strategicznym,
- wazne, ale nie absolutnie konieczne,
- nalezy je prowadzi¢, jesli znajda si¢ na to srodki.

3. Oceng potencjalnego wptywu rozpatrywanych dziatan organizacji na
rézne grupy odbiorcow, ktora polega¢ moze na odpowiedzi na
przyktadowe pytania:

- jaki jest nasz potencjalny wptyw na t¢ grupe?
- jaki jest nasz rzeczywisty, biezacy wptyw?
- w jakim stopniu proponowane dziatania moga go zwigkszy¢?

4. Testowanie dziatan poprzez konsultowanie ich z waznymi grupami
zainteresowanych (partneréw, interesariuszy) danymi uslugami
1 zapoznanie si¢ z ich reakcja na proponowane dzialania.

5. Metody zaczerpnigte z organizacji komercyjnych takie jak analiza
portfelowa czy benchmarking. Poprzez pordwnanie z innymi
organizacjami (finansowanymi z tych samych zrédel) ustala sie
kierunki dziatan, ktére pozwolg wyrdznié analizowang organizacj¢ od
innych (analiza benchmarkingowa moze sta¢ si¢ pomocna
w definiowaniu kryteridw wyboru kolejnych projektow czy inicjatyw).
Do tej grupy nalezy takze analiza wrazliwosci projektéw na zmiang
roznych czynnikow np.: zmian¢ uregulowan prawnych, utrate dotacji,
wzrost stopy procentowej, spadek czy wzrost popytu na dana ushuge’.

Sledzenie efektéw dziatan organizacji pozarzadowych jest rowniez coraz

bardziej rygorystyczne, szczegllnie ze strony donatorow, czy ogodlnie

rozumianej spotecznosci (podatnikdw). System pomiaru realizacji celow
strategicznych powinien zdaniem M. Hudsona stuzy¢ trzem celom:

¢ Obejmowac wskazniki, ktéore moga polega¢ na pomiarze ,,obrotow”
(np. liczba udzielonych zasitkéw, udzielonych porad), ale istotniejsze

° Administracja publiczna wraz z przedstawicielami $wiata biznesu powinna braé
przyklad z rozwigzan w sferze filantropii stosowanych w innych krajach zachodnich.
Wzorowaé si¢ mozna np. na gieldzie australijskiej, ktora zdecydowata si¢ na korzystng
dla organizacji charytatywnych i darczyncéow zmiang przepisow regulujacych
przekazywanie akcji na rzecz organizacji charytatywnych [Filantropia zaczyna si¢ w
pracy, Gazeta Wyborcza. Dodatek Praca 17 lipca 2000, s. 1].
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wydaje si¢ odniesienie do pozadanych wynikow (np. liczba osob,
ktére podjety prace, znalazty dach nad glowa). Najwazniejsze jest
jednak, jezeli wskazniki wiazg si¢ z tzw. wartoscig dodang wnoszong
przez organizacje, ktora okresla si¢ pordwnujac sytuacje ,,odbiorcow”
przed i po skorzystaniu z ustugi (np. szkoly gromadza wyniki uczniéw
na réznych etapach edukacji, by mierzy¢ ich postepy a nie absolutne
osiggnigcia, ktdre w duzym stopniu zaleza od wiedzy posiadanej przy
podjeciu nauki).

® Wiaza¢ informacje kosztowe z osigganymi wynikami, by poprzez
pordwnanie wartosci 1 kosztow umozliwia¢ realokacje srodkow.

e Umozliwia¢ kierownikom podejmowanie krokow shuzacych
doskonaleniu $wiadczacych ustug (np. poprzez pomiar jakosci
ustug za pomocg ankiet czy niezaleznej oceny) .

Stosunkowo nowym narzedziem wdrazania i kontroli strategii jest
opracowana przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona Zrownowazona Karta
Wynikow (Balanced Scorecard). Autorzy opisali wiele jej zastosowan
w organizacjach pozarzadowych, agencjach rzagdowych i placoéwkach
opieki zdrowotne;j'".

3. Macierz analizy portfolio Grubera i Mohra
dla organizacji typu non-profit

Uwzgledniajac specyfike zarzadzania organizacjami pozarzadowymi
opracowano kilka metod portfelowych. Sa one oparte na tych samych
fundamentalnych zasadach, na ktérych bazuja modele stosowane
w przedsigbiorstwach (zarysowanych we wstepie), aczkolwiek zostaly
one zmodyfikowane, tak, by oddawaty wyjatkowos$¢ misji i kontekstow
organizacji pozarzagdowych. To, co przede wszystkim wyrdznia opisane
ponizej metody to zastgpienie pojecia:  jednostka  biznesu
(produkt/ustuga), pojeciem projekt (sprawa/problem/aktywnosé), oraz
wprowadzenie specyficznych dla organizacji pozarzadowych kryteridw
oceny. Ponizej zaprezentowana zostala jedna z pierwszych metod

' Hudson M., Bez zyskéw i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora
pozarzadowego, Centrum Informacji dla Organizacji Pozarzadowych BORDO,
Warszawa 1999, s. 137.

' Kaplan R.S, Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw. Praktyka., Centrum Informacji
Menedzera Warszawa 2001, s.143-172.
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portfelowych, ktora zostala dostosowana do specyfiki organizacji
pozarzadowych w latach 90-tych.

Gruber 1 Mohr w 1982 roku utworzyli jeden z pierwszych modeli
portfolio specjalnie dla organizacji typu non-profit'*. Mozna go stosowaé
zard6wno w instytucjach publicznych, jak i organizacjach pozarzadowych.
Ten model to cztero-komdrkowa macierz, ktéra pozwala podejmujacym
decyzje na ocen¢ rdéznorodnych programéw (tworzacych portfolio
organizacji) w dwoch wymiarach: (1) korzysci spoleczne lub wartosé
programu oraz (2) zwroty finansowe wygenerowane przez program
w postaci oplat za ustugi, wsparcia filantropijnego, grantéw, kontraktéw
itd. Tabela 2 opisuje probg zastosowania modelu Grubera i Mohra w celu
klasyfikacji czterech programéw w portfolio Opery Curran. Nacisk
potozony na wartosci spoleczne i1 zwroty finansowe powoduje, Zze
struktura Grubera 1 Mohra jest raczej trudna do zastosowania
w przypadku organizacji kulturalnej, jakg jest Opera Curran. Dla
przyktadu, nie jest tatwo stwierdzi¢, czy wystepy w parkach maja nizsza
,warto$¢ spoteczng” niz letni ob6z operowy prowadzony przez Operg.
Oba te programy realizuja gldwng misj¢ Opery, ktorg jest zaznajomienie
mlodych ludzi z opera oraz ksztaltowanie ich zainteresowan i zdolnosci.

Struktura Grubera 1 Mohra w znaczacym stopniu bazuje na macierzy
BCG (BCG Growth-Share Matrix) 1 cechuje si¢ takimi samymi
defektami, gdy zastosujemy ja w organizacjach publicznych
1 pozarzadowych. Po pierwsze, nacisk potozony na o$§ pionowa
w zwrotach finansowych jest zbyt waski i1 ograniczajacy. Ignoruje, na
przyktad, to, ze program moze generowa¢ konkretne zwroty finansowe,
ale moze by¢ catkowicie rozbiezny z misja badanej organizacji,
umiejetnosciami pracownikow, a takze innymi programami w portfolio.
Co wigcej, ten uproszczony wymiar nie pozwala na rozwazenie
perspektyw poprawy zwrotow finansowych programu czy ustugi.
Dlatego, mimo, ze prowadzone przez Oper¢ Curran letnie wystepy
w parkach obecnie nie generujg istotnego dochodu, moga one to zrobié,
jesli poswieci im si¢ nalezyta uwage. Po drugie, nacisk potozony na

"2 Opis metody R. E.Gruber i M. Mohr przedstawiam za K.P.Kearns “Private Sector
Strategies for Social Sector Success”, Jossey-Bass Inc., Publisher, San Francisco 2000,
s.117-119.
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korzys¢ spoleczng na osi horyzontalnej macierzy nie pozwala organizacji
na oszacowanie swych mocnych i stabych stron w dostarczaniu programu
pozadanego przez spoleczenstwo.

TAB. 2. MACIERZ ANALIZY PORTFOLIO GRUBERA | MOHRA DLA ORGANIZACJI

POZARZADOWYCH
WARTOSC SPOLECZNA PROGRAMU
Niska Wysoka
Programy utrzymujace Korzystne programy
(Z10 konieczne) (Najkorzystniejsze na Swiecie)
Utrzymaj te programy 1 uzyj Rozwin te programy i uzyj generowanych
£ | dochodéw z ich tytulu na wsparcie przez nie dochodoéw na subsydiowanie
; atrakcyjnych programéw. atrakcyjnych programéw.
E - Przypadek Opery Curran: Tradycyjny
3] program operowy
o Przypadek Opery Curran: Letnie Letni ob6z operowy
E wystepy w parkach(?) Letnie wystepy w parkach (?)
=
s
8 Programy szkodliwe Programy warte zachodu
V4
<Zﬂ (Brak kompensacji) (Satysfakcjonujace, dobre dla
E spoleczenstwa)
S g Pozbadz si¢ tych programéw z portfolio. Rozwijaj te programy ostroznie przez
& é agresywne zbieranie funduszy i subsydiow
E g z innych czgsci portfolio.
z
Przypadek Opery Curran:
Rozbudowywanie repertuaru
(programu).
Przypadek Opery Curran: Letnie
wystepy w parkach(?)

Zrédto: Gruber, R. E., Mohr, M. Strategic Management for Multipurpose Nonprofit
Organisations, California Management Review, 1982, 24 (3), 17-18, za K. P. Kearns
2000, s.118.

Organizacja moze wykona¢ ,ztg robote” dostarczajac ,,dobry”,

oczekiwany spolecznie program. Czy, mimo wartosci spotecznej
programu, organizacja powinna kontynuowaé dostarczanie tego programu
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w momencie, gdy inni dostawcy sg o wiele lepsi? Ponadto, ta struktura
nie ocenia, czy konkurujace organizacje sa zaangazowane w realizacj¢
tych samych programow i ustug, ktére znajdujg si¢ w ich portfolio.

Dlatego struktura Grubera 1 Mohra moze doprowadzi¢ do
zainwestowania w korzystne programy (goérna komorka po prawej), ale
kierujac ztymi motywami. Calkiem mozliwe jest to, ze programy w tej
komoérce macierzy bylyby calkowicie niekompatybilne z misja
i zdolno$ciami badanej organizacji. Inwestowanie w nie moze
doprowadzi¢ do tego, ze organizacja zaangazowataby si¢ w bezposrednia
konkurencje¢ z lepiej wykwalifikowanymi organizacjami. Skutkiem tego
moze by¢ marnowanie niewielkich srodkow spotecznosci.

W koncu, struktura Grubera i Mohra zaktada nierealnie wysoki poziom
elastycznodci transferowania funduszy miedzy programami. Prawda jest,
ze wygospodarowane $rodki moga by¢ przesuwane z jednej czegsci
portfolio do drugiej, pozwalajac jednemu programowi na subsydiowanie
innego. Aczkolwiek granty, kontrakty, wptlaty filantropijne i1 inne
podobne zrdodta dochodu sg czesto otrzymywane z zastrzezeniem, co do
ich uzycia, co zapobiega subsydiowaniu i wzajemnemu wspomaganiu, co
zalecaja Gruber i Mohr.

4. Zakonczenie

Zaprezentowana powyzej metoda Grubera i Mohra ma wiele wad,
dlatego podejmowane sg kolejne proby lepszego dostosowania podejscia
portfelowego do specyfiki organizacji pozarzadowych'. Analiza
portfolio, uzywana w sposéb inteligentny, moze by¢ poteznym
narzedziem w organizacji publicznej lub pozarzadowej, szczegolnie, jesli
chcemy mie¢ ogdlny widok na produkty i uslugi organizacji oraz na to,
jak one razem wspdlpracuja, by osiggnal strategi¢ organizacji.
Najwazniejsza wartoscig analizy portfolio moze by¢ jej uzycie jako
narzgdzia heurystycznego, metody wyciggania wnioskdéw na temat
zwigzkow miedzy réznymi czegsciami organizacji i ich wizualizacji.

' Nalezy do nich m.in: metoda P.Ringa [Nutt P.C., Backoff R.W., Strategic Management
of Public And Third Sektor Organisations, Jossey-Bass Inc., Publishers, San Francisco
1992 s.103-105], czy metoda 1. C. MacMillana, [MacMillan, 1. C., Competetive
Strategies for Not-for-Profit Organizations. Advances in Strategic Management, tom 1.,
Greenwich, Conn.: JAI Press, 1983 za K.P.Kearns Private Sector Strategies for Social
Sector Success, Jossey-Bass Inc., Publisher, San Francisco 2000, s.119-128].
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Rzeczywista warto$¢ analizy portfolio to nie odpowiedzi czy zalecenia,
ktére ona dostarcza, ale pytania na temat organizacji, do ktorych
postawienia zmusza.
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Tomasz Kafel

The portfolio analysis as a tool of non-governmental organizations’
strategy formulation

(Summary)

The adaptability of portfolio analysis to non-governmental organizations is the
purpose of the paper. The criteria of strategic business units evaluation used in portfolio
analysis of companies is presented in the first part of the article. The specificity of
strategic management in non-governmental organizations is shown in the next part of the
article. The tools helpful in the process of strategy formulation are described next. The
matrix of portfolio analysis created by R. Gruber and M. Mohr is described in this part.
The opportunities and limits of portfolio analysis applications in non-governmental
organizations are presented at the end of the paper.
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