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Macierz Hofera

Agnieszka Zakrzewska — Bielawska

10.1. Istota i zastosowanie macierzy Hofera

Macierz Hofera, ktérej nazwa pochodzi od nazwiska jej tworcy ClealeHofera,
powstata w latach siedemdzigisth XX wieku wskutek wyeliminowania staf@ znanych
dotychczas macierzy McKinseya i macierzy ADL. Jest narzdziem shiacym ocenie
pozycji strategicznej przedsgbiorstwa, wyznaczonej z perspektywgyklu zycia sektora
(jej zamienne nazwy tonacierz cykluzycia brarty i macierz cyklwzycia sektorq Hofer
uznat,ze fazazycia sektora stanowi jedrz najwaniejszych determinant wyboru strategii na
poziomie strategicznych jednostek biznesu (SJBlézg ja bezwzgednie br& pod uwag
dokonujc wyboréw strategicznych.

Krzywa cyklu zycia sektoramajaca ksztalt litery S, obrazuje proces innowacji oraz
rozprzestrzeniania giwyroboéw nowej brazy, a kada z faz charakteryzajinne warunki
konkurencji oraz inne ryzyko inwestycyjne. Koncepdayklu zycia sektora powstata jako
wynik przeniesienia koncepcji cyklzycia produktu (zob: rozdziat 13) na sektor. Jedeak
cykl zycia sektora jest znacznie diry i pokrywa si tylko w krétkich okresach z cyklem

zycia produktu.

Cykl zycia sektora odzwierciedlaewolucje sektora i zaklada,ze wicksza¢ sektorow

rozwija st wedtug typowego wzorca obejmaoggocztery nasepujace po sobie fazyjak:?

* Wprowadzenie (rozwdj). Pierwsza faza cyklu, kt®r charakteryzuje niepews®
i ryzyko dziatalndci, gtbwne znaczenie ma technologia i innowac§¢noBariery
wejscia do sektorassniskie, a konkurencja jest ograniczona. Po zgatkeeaniu danego
produktu przez rynek nagiuje szybki wzrost popytu i sektor przechodzi wela faz.

! Ch. Hofer,Conceptual Constructs for Formulating Corporate aBdsiness Strategiesntercollegiate Case
Clearing Mouse, Boston 1977.

2 Por: Z. Piefcionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiorstwa Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 155-156; J. Fublshti, Analizy sektorowe w strategicznym zalzaniu przedgbiorstwem
Oficyna Wydawnicza Drukarnia Antykwa s.c., Kraké@02, s. 75-81; W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku,
PWE, Warszawa 1998, s. 72-74.
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Wzrost. Druga faza cyklu, w ktérej na skutek szybko em&go popytu szybko wzras
rentownd¢. Jednoczanie obserwuje si tu duza liczbe wejs¢ do sektora, przez c
zwieksza st intensywn@¢ konkurencji, ktora przybiera forgrostrej walki cenowej w je
koncowym okresie, powodag, ze przedsibiorstwa przegrane wychoglzz sektora
Wozrastay bariery wejcia do sektora, a ryzyko dla wchadygch jest weksze nk na
pocatku tej fazy. Do kolejnej fazy przechagiylko najsilniejsi.

Dojrzatosé. Trzecia faza cyklu, ktgrcharakteryzuje stalaoy wzrost popytu nabywcow
intensywna konkurencja, wysokie bariery yogg i konieczné¢ doskonalenia technologi
W tej fazie nie stosuje gina og6t cenowych metod konkurencji, agkgize znaczeni
przypisuje s reklamie czy szerzej promociji.

Schytek. Stanowi ostatnifaze cyklu, w ktérej wiele przedsbiorstw wychodzi z sektorg
Intensywnd¢ konkurencji maleje. Ryzyko kontynuowania dziatakiow sektorze jes

wysokie i zaley od tempa spadku oraz wysadkobarier wyjgcia.

fa

i

D

Czasami cyklzycia sektora poszerzany jest aitpifaze — faze kryzysu (przetomu) —

ktéra wystpuje pomedzy fazami wzrostu i dojrzadoi. Pieciofazowy model przedstawia

ilustracja 10.1.

llustracja. 10.1. Rriofazowy cyklzycia sektora

Rozwoi Wzrost Kryzys Doirzatosé Schytek
. A / \
Rozmiary
rynku /

Charakterystyka | Mata Mata Narastajca Wigksza sita | Skrajna
rywalizacja, rywalizacja, rywalizacja, nabywcow, rywalizacja,
dwe szybki wzrost | powolniejszy | powolny wyjscie wielu
zréznicowanie i mafa sita Wwzrost, Wzrost, konkurentow,
produktow, nabywcow, wyjscie standaryzacja| konkurowani
kluczowe niskie bariery | niektorych produktéw, e cenami,
znaczenie wejscia, konkurentéw, | wyzsze kluczowe
innowacji kluczowe kluczowe bariery znaczenie

znaczenie znaczenie wejscia, kosztow i
zdolndici do sprawnego kluczowe Zaangaowani
wzrostu zaradzaniai | znaczenie a sk firmy
sity udziatlu w
finansowej rynku i
kosztow

Zr6dio: G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Rafy strategii, PWE, Warszawa 2010, s.

66.
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Sektor pocatkowo, na etapie rozwoju, ma mate rozmiary, po czywnechodzi okres
szybkiego wzrostu. Kazy sk on kryzysem i konieczrioia restrukturyzaciji, po ktérej
nastpuje etap dojrzakei, czyli powolnego albo nawet zerowego wzrostu. eg¥cie
nadchodzi etap schylku oznacggj etap starxi sektora. Riciofazowy model cykluzycia
sektora wykorzystany zostat w macierzy Hofera, przym jej autor okrda poszczegoélne
fazy jako:embrionalna (wprowadzenia, rozwoju)yzrostu, przetomykryzysu),dojrzatosci
i schytku.

Druga zmienm, macierzy stanowpozycja konkurencyjna przedsgbiorstwa w sektorze,
ktéra mazna okréli¢ jako: silra, sredni lub staka. Pozycja konkurencyjna, okstana czsto
jako sita konkurencyjna, oznacza usytuowanie dérmy, jej produktow i ustug w sektorze.
Definiuje st ja jako kategok wielowymiarows okreslong przez zesp6t czynnikéw, do
ktérych najczsciej zalicza si*: udziat w rynku, koszt jednostkowy, rozpoznawathmarki,
reputacg firmy, jakos¢ produktow, rentowns, sie dystrybucji, poziom organizacji i

zarzdzanid.

10.2. Macierz Hofera - budowa

Krzyzujac ze soh pi¢¢ faz cyklu zycia sektora i trzy stopnie pozycji konkurencyjnej,
otrzymujemy pi¢tnastopolow macierz Hofera. Opracowayg ja dla wybranego
przedsibiorstwa naley:®
* wydzielic w przedstbiorstwie strategiczne jednostki biznesu (SJB),jdflnoznacznie

okreslone grupy produktow,

o okrssli¢ pozycg konkurencyji dla kadej z nich,
» ustal¢ miejsce kadej strategicznej jednostki biznesu na krzywej aykicia sektora.

Wyodrebnione SJB nanosi eina macierz wpostaci kol ktorych wielkag¢ jest
proporcjonalna do udzialu danej SJB w przychodaeh sprzeday, jakie uzyskuje
przedsgbiorstwo (tj. ich wielkdé¢ jest proporcjonalna do wielkoi rynku). Wycinki kot
odzwierciedlaj udziat danej SJB w sektorze (rynKuXypowy schemat macierzy Hofera
prezentuje ilustracja 10.2.

% G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza strategiczna przegbiorstwa PWE, Warszawa 2007, s. 172.

* Spos6b ustalenia pozycji konkurencyjnej dlaeej zamiennie jako sity konkurencyjnej szczegdow
omoéwiono w rozdziale 11 prezerdojmacierz McKinsey'a.

® G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza... op. cit., s. 231.

® A. Stabryla,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmyydawnictwo naukowe PWN, Warszawa
2005, s.188.
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Jednostki strategiczne znajalcg s¢ w poszczegoélnych polach macierzy charakteryzuj
si¢ roznym potencjatem rozwoju. Z tego wzdl zalecaneasdla nich odmienne strategie

produktowo - rynkowe.

llustracja 10.2. Przykladowa macierz Hofera

embrionalna @
A

wzrostu @
B

przetomu ( i ) b
dojrzatosci E 0 F

G
schyiku G y @

silna srednia staba

Faza cykluzycia sektora

Pozycja konkurencyjna
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Ch. Hill,J@nes, Strategic Mangement,

Mifflin, Boston 1992, s. 287
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