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L'obiettivo dell'analisi di portafoglio è quello aiutare un'impresa con produzione diversificata a distribuire le risorse limitate tra i diversi prodotti-mercato in cui opera. La posizione strategica di ogni attività di base è generalmente definita in base a due dimensioni:
- l'attrattività intrinseca dei segmenti del mercato di riferimento

- la competitività dell'impresa in ognuno dei prodotti-mercato considerati

La matrice "crescita-quota di mercato" del Boston Consulting Group si descrive in base a due criterî:

- il tasso di crescita del mercato di riferimento, usato come indicatore di attrattività del mercato

- la quota di mercato relativa al concorrente più pericoloso, usata come indicatore della competitività dell'impresa

Si ottiene così una tabella a doppia entrata; la linea di riferimento per il fattore attrattività del mercato è il tasso di crescita del prodotto nazionale lordo, mentre la linea di riferimento per il fattore competitività dell'impresa è il valore di quota di mercato relativa pari a 1 o 1,5.

Le ipotesi fondamentali del modello "crescita-quota di mercato relativa" sono 2:

• Grazie all'effetto esperienza, la presenza di una quota di mercato relativa elevata implica un vantaggio competitivo in fatto di costi rispetto ai concorrenti.

• La collocazione in un mercato in fase di crescita implica un bisogno elevato di liquidità per finanziare l'espansione, viceversa in un mercato in scarsa crescita il bisogno di liquidità è modesto. In questo contesto, si fa riferimento al modello del ciclo di vita per sottolineare il fatto che è nell'interesse di un'impresa competitiva distribuire le proprie attività lungo le diverse fasi del ciclo di vita.
La tabella a doppia entrata si può suddividere in 4 settori:

• Stars (stelle). Prodotti posizionati in un mercato in forte crescita e per i quali l'impresa detiene un'alta quota di mercato relativa. Si tratta di prodotti leader nel loro mercato, con ampie prospettive di crescita; richiedono mezzi finanziarî consistenti per sostenere la crescita, ma grazie al loro vantaggio competitivo generano profitti notevoli e sono destinati a diventare cash cows.

• Cash cows (mucche da latte). Prodotti posizionati in un mercato maturo e per i quali l'impresa detiene un'alta quota di mercato relativa. Si tratta di prodotti che dominano un mercato senza rilevanti prospettive di ulteriore sviluppo; richiedono mezzi finanziarî modesti per mantenere la loro posizione e garantiscono il flusso di cassa più positivo. In linea di principio, è in questa fase che i prodotti forniscono i capitali necessarî a generare profitti e a finanziare gli altri prodotti del portafoglio dell'impresa.
• Question marks (enigmi). Prodotti posizionati in un mercato in forte crescita e per i quali l'impresa detiene una bassa quota di mercato relativa. Questa situazione è la più delicata: è necessario individuare le attività che possono essere promosse con successo, per concentrarvi le risorse finanziarie e farne crescere la quota di mercato relativa finché il mercato è ancora in espansione.
• Dogs (pesi morti). Prodotti posizionati in un mercato maturo e per i quali l'impresa detiene una bassa quota di mercato relativa. Si tratta della situazione più disastrosa, poiché è quasi impossibile accrescere in modo significativo la propria quota di mercato relativa in un mercato maturo; mantenere in vita un'attività del genere solitamente determina una perdita finanziaria.
Per attuare con efficacia questo metodo è importante definire bene il mercato di riferimento; se i confini sono troppo stretti, la situazione risulta più positiva della realtà, mentre se i confini sono troppo larghi, la situazione è rappresentata in modo troppo negativo.

Dall'analisi si deducono alcune informazioni particolari:

- la posizione sulla matrice dà indicazioni sulla strategia individuabile per ogni prodotto
- la posizione nella matrice permette di valutare le esigenze finanziarie e il potenziale di redditività. Il profitto in linea di principio è funzione della posizione concorrenziale, mentre le esigenze finanziarie sono generalmente funzione della fase del ciclo di vita
- La ripartizione del volume d'affari secondo i quadranti permette di valutare l'equilibrio del portafoglio di attività 

A seconda della composizione del suo portafoglio e delle sue capacità, l'impresa può seguire diverse linee di sviluppo:

- costruire previsioni di sviluppo futuro in base ai tassi di crescita attesi

- analizzare il potenziale del portafoglio prodotti esistente e valutare in cifre il cash-flow che può essere generato in ciascuna attività

- analizzare lo scarto strategico, cioè la differenza riscontrabile tra i risultati previsti e quelli auspicati

- identificare i mezzi per assorbire questo scarto, migliorando i risultati delle attività esistenti, abbandonando attività che assorbono molte risorse o impiantando attività nuove con l'obiettivo di riequilibrare la struttura del portafoglio

A seconda dell'evoluzione dei prodotti, si possono individuare 4 traiettorie:

- traiettoria dell'innovatore, che utilizza le risorse finanziarie generate delle mucche da latte per investire in r&d e per entrare nel mercato con un prodotto nuovo

- traiettoria dell'imitatore, che utilizza le risorse fornite dalle mucche da latte ed entra in qualità di enigma in un mercato dominato da un leader

- traiettoria disastrosa, in cui una star vede ridursi la propria quota di mercato a causa di investimenti insufficienti e si trasforma in enigma
- traiettoria della mediocrità permanente, che descrive la situazione di un enigma che continua a vegetare, diventando un peso morto
Il metodo del bcg presenta un certo numero di limiti e difficoltà:

- l'ipotesi di fondo, che istituisce un collegamento tra quota di mercato relativa e potenziale di redditività, non permette in definitiva il ricorso a questa tecnica di analisi se non nei casi in cui si ha l'effetto d'esperienza, ovvero solo nei settori basati sul volume
- il metodo si basa sulla nozione di vantaggio competitivo "interno" e non tiene in considerazione il vantaggio competitivo "esterno"

- possono presentarsi difficoltà di misura
- le deduzioni che si possono trarre sono pure indicazioni e restano generiche

La matrice "attrattività-competitività" è nata per ovviare ai limiti della matrice bcg; per valutare l'attrattività di un mercato non è infatti sufficiente il suo tasso di crescita, mentre per valutare la competitività di un'impresa non è sufficiente conoscerne la quota di mercato.

Per ovviare a questi problemi, ma mantenere la rappresentazione grafica a due dimensioni che permette una rapida ed efficace lettura della situazione, gli esperti della General Electric hanno messo a punto un sistema in cui a determinare ciascuno dei due fattori (attrattività e competitività) non è più una sola variabile, bensì un insieme di variabili valutate, di cui si fa in seguito una media ponderata.

Nella rappresentazione grafica, è consuetudine suddividere ciascuna dimensione in 3 livelli (basso, medio, elevato), che danno origine a 9 casi strategici. I 4 più significativi sono quelli che occupano gli angoli della tabella:

• zona C, alta attrattività e alta competitività dell'impresa. L'orientamento strategico da seguire è quello di una crescita aggressiva (star).

• zona D, bassa attrattività e alta competitività dell'impresa. L'orientamento strategico da seguire è quello di un mantenimento che difenda la posizione acquisita senza effettuare grandi spese (mucca da latte).
• zona B, alta attrattività e bassa competitività dell'impresa. L'orientamento strategico da seguire è quello di uno sviluppo selettivo, ovvero l'investimento nei soli prodotti che hanno fondate speranze di sviluppo (enigma).

• zona A, bassa attrattività e bassa competitività dell'impresa. L'orientamento strategico da seguire è quello del mantenimento senza investimento o del disinvestimento (peso morto).
I risultati di questa matrice sono abbastanza simili a quelli del bcg, ma con una differenza: la mancanza di un rapporto logico con il rendimento economico e finanziario.

Anche la matrice "attrattività-competitività" presenta alcuni limiti evidenti:

- i problemi di misurazione sono delicati ed il rischio di soggettività elevato

- quando il numero di criterî analizzati è elevato, il lavoro diventa pesante
- il risultato è un aggregato di fattori e varia a seconda del metodo di aggregazione

- le deduzioni che si possono trarre sono pure indicazioni e restano generiche

L'analisi del portafoglio è il risultato e la concretizzazione delle nozioni di marketing strategico e poggia su 3 elementi fondamentali:

- suddivisione precisa delle attività dell'impresa in prodotti-mercato o segmenti
- indicatori di competitività e attrattività che permettono di valutare e di confrontare il valore strategico delle diverse attività

- legame tra posizione strategica e aspetto economico e finanziario

L'analisi di portafoglio è molto importante poiché pone l'accento su un certo numero di importanti orientamenti di gestione:

• temperare le aspettative a troppo breve termine insistendo sull'equilibrio da mantenere tra attività a redditività immediata e attività che preparano il futuro

•  stimolare l'impresa a pensare contemporaneamente in termini di attrattività del mercato e di capacità concorrenziale
• fissare le priorità in materia di distribuzione delle risorse finanziarie ed umane

• creare all'interno dell'organizzazione un linguaggio comune e fissare obiettivi visibili che rafforzino la motivazione e facilitino il controllo

Il primo passo nell'elaborazione di una strategia di sviluppo consiste nel precisare la natura del vantaggio competitivo difendibile. La sua identificazione comporta un'analisi della situazione concorrenziale, basata su:
- fattori chiave di successo nel prodotto di mercato considerato

- punti di forza e di debolezza dell'impresa

- punti di forza e di debolezza della concorrenza

In base ai dati raccolti, l'impresa può valutare la natura del vantaggio rispetto al quale si trova in prima posizione, decidere di crearsi un vantaggio competitivo in un settore particolare, tentare di neutralizzare il vantaggio della concorrenza.

Porter ha distinto 3 grandi strategie di sviluppo di base, a seconda dell'obiettivo che si intende raggiungere e della natura del vantaggio competitivo dell'impresa:

• Acquisizione dei vantaggi di costo. Si tratta di una strategia che si colloca sul versante della produttività e generalmente è legata all'effetto di esperienza. Questa strategia comporta che l'attenzione sia continuamente rivolta ai costi di funzionamento, a investimenti produttivi che permettano di valorizzare gli effetti di esperienza, a uno studio molto accurato dei prodotti ed alla riduzione delle spese di pubblicità e vendita. Tramite l'adozione di questa strategia, l'impresa si difende dalle 5 forze concorrenziali in modo efficace:
- concorrenti diretti: l'impresa può meglio resistere ad una guerra dei prezzi, realizzando profitto anche a livelli bassi

- clienti: per quanto forti, non riescono a far abbassare i prezzi al di sotto del livello praticato dalla concorrenza

- fornitori: i bassi costi permettono di resistere agli aumenti imposti

- nuovi concorrenti: i bassi costi rendono difficile l'ingresso di un nuovo concorrente che possa rivaleggiare su questo piano

- prodotti sostitutivi: i bassi costi rendono difficile la competizione

Questa strategia porta con sé investimenti forti, competenza tecnica elevata, controllo accurato dei sistemi di fabbricazione e di distribuzione, prodotti standardizzati che facilitino la produzione. 

• Differenziazione. Si tratta di una strategia che mira a conferire ai prodotti caratteristiche distintive rilevanti all'occhio dell'acquirente, cercando di creare una situazione di concorrenza monopolistica, nell'ambito della quale cercherà di conquistare un potere di mercato. Questo tipo di strategia non è indicata se si punta ad una quota di mercato elevata e richiede investimenti consistenti in fatto di marketing operativo ed in particolare in spese pubblicitarie. Anche tramite l'adozione di questa strategia l'impresa si difende dalle 5 forze concorrenziali in modo efficace:
- concorrenti diretti: la differenziazione riduce la sostituibilità del prodotto e accresce la fedeltà della clientela, riducendone la sensibilità al prezzo

- clienti: grazie alla maggior fedeltà, la clientela difficilmente decide di concorrere

- fornitori: la redditività elevata permette accresce la capacità dell'impresa di resistere agli aumenti imposti

- nuovi concorrenti: grazie alla fedeltà, lo spazio per entrare sul mercato è estremamente ridotto

- prodotti sostitutivi: le caratteristiche distintive del prodotto e la fedeltà della clientela costituiscono una difesa efficace
Questa strategia richiede una certa superiorità tecnologica ed una grande competenza
in fatto di marketing. 

• Specializzazione. Si tratta di una strategia molto diversa dalle due precedenti, poiché l'impresa, invece di indirizzarsi a tutto il mercato, seleziona un segmento od un gruppo particolare su cui concentrare i propri sforzi. Questa strategia può comportare sia la differenziazione, sia l'acquisizione del vantaggio di costo, sia entrambe contemporaneamente, purché limitatamente al segmento su cui l'impresa concentra i propri sforzi. La strategia di specializzazione permette di conquistare quote di mercato elevate nel segmento desiderato, che però rimangono necessariamente basse rispetto al mercato globale. 
Questa strategia porta con sé le problematiche tipiche delle altre due. 

Molto più complesse sono le strategie di sviluppo; il fattore crescita influenza infatti la vitalità dell'impresa, stimola le iniziative e accresce la motivazione del personale. Indipendentemente dal dinamismo, la crescita è importante per sopravvivere agli assalti della concorrenza, in particolare grazie alle economie di scala e agli effetti di esperienza. L'impresa può individuare e definire obiettivi di crescita a 3 diversi livelli:

• Crescita intensiva. Si attua nell'ambito del mercato di riferimento, quando l'impresa non ha ancora sfruttato completamente le opportunità offerte dai prodotti di cui dispone nei mercati che copre attualmente.
• Strategia di penetrazione: incrementare le vendite dei prodotti attuali nei mercati esistenti.

- sviluppare la domanda globale, agendo sulle componenti della domanda globale allo scopo di ampliare il mercato
- accrescere la quota di mercato, attirando i clienti dalle marche concorrenti con iniziative promozionali importanti
- acquisire mercati, aumentare la quota di mercato attraverso acquisizioni o joint venture
- difendere la propria posizione sul mercato, attraverso il rafforzamento del marketing operativo
- razionalizzazione il mercato, allo scopo di ridurre i costi od aumentare l'efficacia del marketing operativo
- organizzazione il mercato, migliorare la redditività del settore attraverso azioni rivolte alla pubblica amministrazione
• Strategia di sviluppo incentrata sul mercato: sviluppare le vendite introducendo i prodotti attuali su mercati nuovi.

- rivolgersi ad un nuovo segmento, nell'ambito della stessa area geografica
- adottare un nuovo circuito di distribuzione, distinto da quelli attualmente utilizzati
- procedere ad un'espansione in senso geografico, in altre zone o in altri stati
• Strategia di sviluppo incentrata sul prodotto: accrescere le vendite nei mercati attuali grazie a prodotti migliorati, riveduti o nuovi.

- aggiungere funzioni o caratteristiche nuove, generando nuovo interesse per il prodotto
- estendere la gamma dei prodotti, elaborando nuovi modelli, formati o versioni
- sviluppare una nuova generazione di prodotti, creare nuovi prodotti destinati ai mercati attuali

- migliorare la qualità

- acquisire una gamma di prodotti, complementari a quelli attualmente prodotti
- razionalizzare una gamma di prodotti, al fine di ridurre i costi di produzione o di distribuzione
• Crescita integrativa: si attua nell'ambito della filiera industriale, allo scopo di migliorare la redditività dell'impresa garantendole una posizione più stabile e sicura nell'ambito dell'ambiente in cui opera.
• Integrazione a monte, guidata dalla preoccupazione di consolidare o difendere una fonte di approvvigionamento di importanza strategica. In altri casi, essa si rende necessaria perché i fornitori non di dispongono delle risorse o della competenza tecnologica necessarie a fabbricare componenti o materiali indispensabili all'attività dell'impresa.
• Integrazione a valle, finalizzata ad assicurare all'impresa il controllo degli sbocchi vitali per la sua stessa esistenza (rete di frachising, contratti di esclusiva o punti vendita propri).
• Integrazione laterale, che si pone in un'ottica molto differente; l'obiettivo è infatti quello di rafforzare la posizione concorrenziale tramite l'assorbimento o il controllo di certi concorrenti. Le motivazioni possono essere molteplici: neutralizzare un concorrente pericoloso, raggiungere un volume critico per generare economie di scala, beneficiare della complementarietà delle gamme.
• Crescita per diversificazione: si attua a partire da opportunità situate al di fuori della filiera industriale. Questa situazione si verifica quando la filiera nella quale l'impresa è collocata non presenta più alcuna opportunità di crescita o di incremento della redditività. Si tratta tuttavia di un'operazione rischiosa, poiché l'impresa si avventura in settori che non padroneggia o che le sono in parte sconosciuti.
• Diversificazione concentrica, in cui l'impresa esce dalla filiera industriale e commerciale e cerca di aggiungere alla sua gamma attività nuove, complementari alle attività esistenti sul piano tecnologico e commerciale. L'obiettivo è quello di beneficare di effetti sinergici conseguenti alla complementarietà delle attività.
• Diversificazione pura, in cui l'impresa entra in attività nuove che non hanno rapporto con le sue attività tradizionale, con l'obiettivo di orientarsi verso campi completamente nuovi al fine di ringiovanire il portafogli. Si tratta della strategia più rischiosa e complessa, poiché conduce l'impresa su terreni completamente nuovi; questo genere di operazioni richiede notevoli risorse, sia sul piano umano sia su quello finanziario.

Alcuni studiosi sostengono che un'operazione di diversificazione pura, per avere successo, deve presentare almeno un punto in comune tra l'attività nuova e l'attività di base: mercato, tecnologia o processi produttivi.

Le diversificazioni possono seguire differenti logiche: estensione (comportamento aggressivo, situazione di coerenza), spiegamento (comportamento aggressivo, finalizzato al valore economico), nuovo spiegamento (comportamento difensivo, finalizzato al valore economico), scambio (comportamento difensivo, situazione di coerenza).
La competizione tra imprese può essere suddivisa in 4 tipologie: 
• Strategie di leadership
- sviluppo della domanda globale; l'impresa leader è generalmente quella che contribuisce in modo più diretto allo sviluppo del mercato di riferimento, poiché un incremento delle dimensioni del mercato è a suo favore. L"impresa si impegna per cercare di scoprire nuovi potenziali utenti del prodotto, per promuovere nuove forme d'impiego, per accrescer le quantità utilizzate in ogni impiego. Si tratta della concretizzazione degli obiettivi strategici di crescita intensiva.

- strategia difensiva; l'impresa leader, nel caso in cui abbia lanciato sul mercato un prodotto, terminata la fase di monopolio assiste all'ingresso sul mercato di un certo numero di concorrenti, dai quali si deve difendere. Sono in questo caso più di una le strategie possibili: innovazione ed ulteriore anticipo tecnologico, distribuzione intensiva o guerra dei prezzi.

- strategia aggressiva; l'impresa cerca di beneficiare al massimo degli effetti di esperienza e migliorare in questo modo la redditività. Questa strategia è valida nel caso in cui la legge di esperienza si effettivamente applicabile: la quota di mercato maggiore assicura infatti un volume maggiore ed una più veloce discesa lungo la curva di esperienza. L'unico inconveniente è che aumentando troppo le proprie dimensioni rispetto ai concorrenti si incappi nelle leggi antitrust o nelle critiche delle associazioni di consumatori.
- strategia di marketing di contrazione; l'impresa cerca di ridurre la propria quota di mercato al fine di evitare le accuse di monopolio o gli attacchi dei consumatori. Sono in questo caso più di una le strategie possibili: marketing di contrazione con l'obiettivo di ridurre il livello della domanda per certi segmenti aumentando i prezzi; diversificazione in direzione di prodotti-mercato differenti da quello in cui l'impresa detiene una posizione dominante; marketing circolare, il cui obiettivo è quello di valorizzare il ruolo sociale di un'impresa nei confronti dei diversi pubblici. 

• Strategie di attacco. Questo genere di strategie è adottato da quelle imprese che non detengono una posizione di leader, ma vi aspirano; i due problemi che l'impresa sfidante deve inizialmente affrontare sono la scelta del campo di battaglia e la valutazione della sua capacità di difesa e reazione.

Nella scelta del campo di battaglia, sono possibili due tattiche:

- attacco frontale, che consiste nell'opporsi in modo diretto al concorrente, utilizzando le sue stesse armi. Perché questo metodo sia efficace, è necessario che il rapporto di forze sia almeno di 3 a 1 a favore dello sfidante.

- attacco laterale, che consiste nell'opporsi al leader sulla dimensione strategica rispetto alla quale è più sensibile; il metodo più comune è quello di attaccare il leader sul piano del prezzo, offrendo il suo stesso prodotto a meno. Questa tattica è tanto più efficace quanto più è alta la quota di mercato del leader, che ha tutto da perdere. Gli attacchi laterali possono prendere diverse forme: aggiramento, accerchiamento, guerriglia, difesa mobile. 
Nella valutazione delle capacità di difesa e reazione del leader, si esaminano 3 criterî:

- vulnerabilità, ovvero la maggiore sensibilità a determinate situazioni o comportamenti

- provocazione, ovvero le manovre che costringerebbero il leader a reagire, indipendentemente dalla sua volontà

- rappresaglie, ovvero quali azioni possono essere messe in atto senza determinare una risposta efficace da parte del leader, anche se si sforzasse di reagire

L'ideale è adottare una strategia contro la quale il leader sia incapace di reagire e che gli arrechi il maggior danno possibile, colpendolo nei suoi obiettivi principali.

• Strategie di imitazione. Anziché attaccare il leader, un'impresa con una modesta quota di mercato relativa può perseguire un obiettivo di pacifica convivenza. Questo tipo di comportamento si osserva principalmente nei mercati oligopolistici con scarse possibilità di differenziazione. 
Sarebbe tuttavia errato considerare queste imprese pesi morti, essendo spesso in grado di realizzare prestazioni superiori a quelle del leader; a permettere queste situazioni sono 4 strategie fondamentali adottate:

- segmentare il mercato in maniera creativa, permettendo l'individuazione di nicchie di mercato con grandi potenzialità e di scarso interesse per l'impresa leader

- utilizzare efficacemente r&d, soprattutto orientandosi verso il miglioramento dei prodotti esistenti piuttosto che sulla costosa ricerca di base

- pensare in piccolo, puntando più sul profitto che sull'aumento delle vendite

- la forza del dirigente, che spesso è anche il proprietario e grazie alla sua azione dirette ed incisiva crea la sinergia giusta all'interno dell'impresa

• Strategie di specializzazione. L'impresa che sceglie di specializzarsi decide di interessarsi a uno o più segmenti anziché alla totalità del mercato.
Per essere redditizia, la nicchia deve possedere 5 caratteristiche:

- presentare un sufficiente potenziale di profitto
- offrire un potenziale di crescita
- essere poco attrattiva per la concorrenza
- corrispondere alle competenze distintive dell'impresa

- possedere una barriera all'entrata difendibile

