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A portfolió -  technikák alkalmazása 
a stratégiai tervezésben

Az 1960-as évektől az üzleti egységek, illetve a termékek 
piaci pozíciójának elemzésére terjedtek el az ún. portfo­
lió modellek, amelyek általában megpróbálják híven 
tükrözni a szervezet jelenlegi erőforrásainak hatására 
kialakuló piaci pozíciót, a vállalkozás jelenlegi teljesít­
ményéi, erősségeit, s legyőzendő gyengeségeit.

Az elkövetkezőkben a nagyszámú modellváltozatból 
néhány vázlatos kifejtésére vállalkozom, ezek:

-  az Ansoff-mátrix;
-  a BCG-mátrix;
-  a GE soktényezős portfolió mátrixa;
-  a Shell-mátrix;
-  az ADL-mátxix

Az Ansoff-mátrix

A legkorábban, már az 50-es évek végén megjelent 
portfolió típusú stratégiakészítő módszer a termék és 
a piac újdonságtartalmából kiindulva négy lehetséges 
stratégiát jelöl meg az üzleti egység, illetve a termék 
eladásának növelésére. Ezek a következők:

-  a piád behatolás;
-  a piacfejlesztés;
-  a termékfejlesztés;
-  a több termékcsoportra törekvés (diverzifikádó)
A stratégiai lehetőségek szabadon elegyíthetők és kivá­

lasztásuk a piac érettségének, a vállalkozás innovativitásá- 
nak, új terméket fejlesztő képességének a függvénye.

A piád behatolás a növekvő vagy érett piacok haté­
kony stratégiája, amelynek alkalmazása során erőteljes

értékesítési kampányok, agresszív piacbefolyásolás, 
versenyképes árak révén növelhető az eladás. Ezen túl­
menően a vállalkozás törekedhet a terméket eddig nem 
használók megnyerésére, illetve ösztönözheti jelenlegi 
felhasználóit az erőteljesebb, fokozottabb fogyasztásra.

A piacfejlesztés olyan esetek sikeres stratégiája, 
amikor egy adott földrajzi régióból egy újabba léphe­
tünk át, vagy a vásárlók életstílusa, demográfiai jel­
lemzői változnak meg, esetleg az érettség, tehát a sta­
bilizálódott eladási szintű termék számára új felhasz­
nálási lehetőségek nyílnak meg. Ilyenkor lehetőség 
van az új piád szegmensek meghódítására, a létező 
termék sikeres újrapozídonálására.

A termékfejlesztés a márkahű fogyasztók folyama­
tos megtartásának stratégiája. A jelenlegi piac jövőbe­
li, tartós meghódítását célozza meg új vagy módosí­
tott termékek piád megjelentetésével. A stratégia kö­
zéppontjában új modellek kidolgozása, minőségbiz­
tosítás, apró ötletek termékbe történő megjelentetése 
áll. Az így előállított termékváltozatok célcsoportjai a 
márkahű, a ragaszkodó vásárlók.

A változatosságra törekvő, diverzifikádós stratégia 
központi kérdése az egy termékkörtől való függőség 
jelentős mértékű csökkentése. Ennek legfontosabb le­
hetősége új fogyasztók, új piacok termékkörrel való 
elérése.

Az újdonságtartalom tág kategóriát jelent. Kiterjed 
a tökéletesen új, vagyis mindenhol eredetien más ter­
mékre éppúgy, mint a csak a vállalat számára új alko­
tásokra.

A diverzifikádó fő formái a belső erőforrások kiak­
názásán alapuló fejlesztés, illetve a külső felvásárlás, 
mint az a FOTEX terjeszkedése során is láthattuk 
(Lásd OFOTÉRT, Ajka Kristály stb.)

BCG-mátrix

A BCG növekedés-részesedés mátrixának két vezér­
paramétere a relatív piád részesedés, illetve a piac nö­
vekedési üteme. Előbbi a versenypozídóra, utóbbi a 
piac jövőbeli potendáljára utal. Logaritmikus skálán
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ábrázolva a versenypozícióra a piacvezető, vagy más­
ként a legnagyobb versenytárshoz képesti piád része­
sedés utal. Ha ebben az összefüggésben a relatív piád 
részesedés 0.4, akkor az adott üzleti egység forgalma 
a 40%-át teszi ki a legnagyobb versenytársának.

Ha ez az érték 3, akkor a vállalkozás piacvezetőnek 
tekinthető, s forgalma háromszor nagyobb a verseny­
társénál. Az 1.0 érték együttes vezető szerepre utal. A 
függőleges tengelyen az egyébként nehezen irányít­
ható piád növekedési ütem kapott helyet, amelynek 
értéke általában 0-20% között ingadozik, bár a piac 
csökkenését jelentő negatív érték is előfordulhat. 
Néha 20% feletti növekedési ütemmel is találkozha­
tunk. Ez utóbbi esetben a piád fejlődés hihetetlenül 
dinamikus. A 10%-ot meghaladó piád növekedést 
már magas értéknek tekintjük.

A BCG-mátrix feltételezi, hogy a pénzáramlás és a 
piád növekedés kapcsolata szoros, másrészt a piacon 
vezető helyzetben lévő vállalkozás magas szintű el­
adásai, márkájának fogyasztói beágyazottsága, vala­
mint a gazdaságos sorozatnagyság miatt alacsonyabb 
működési és beruházási költségekkel dolgozhat ver­
senytársaihoz képest.

A BCG-mátrix tipikus formáját mutatja a 2. ábra.

A BCG mátrix négy mezőjének jellegzetességei a 
következőkben foglalhatók össze:

© Kérdőjelek
Alacsony piád részesedés, magas piád növekedési 
ütem. A mező más elnevezései: problémás gyerek 
vagy vadmacska.

Az ide sorolható termékek esetén a piac vezető po- 
zídóját valamelyik másik cég tölti be. A költségek 
szintje magas. Mivel a magas piád növekedési ütemű 
területen találhatók a termékek, így a felmerülő kész- 
pénzigény magas.

A vállalkozás számára automatikusan adódó kér­
dés, hogy az e mezőben található termékek átkerül- 
hetnek-e akár a „csillagok", akár a „fejőstehenek" ka­
tegóriájába, vagy célszerű az erőforrásokat más terü­
letekre összpontosítani. Amennyiben a vállalkozás a 
„sztáxolás" mellett dönt, növelnie kell a piacbefolyá­
solási, értékesítési ráfordításait, javítania kell a termé­
ken, s alacsonyabbra célszerű szabni az árakat. A má­
sik lehetőség az adott piacról való kivonulás. A vá­
lasztás irányát a rendelkezésre á ló  anyagi erőforrás­
ok határozzák meg. Amennyiben az erőforrások bősé­
gesek, a fejlesztési tervek gazdaságilag is megalapo­
zottak, a piád bentmaradás lehetősége megteremtő­
dik, azonban az erőforrások hiányában csak a távozás 
jelenthet kielégítő megoldást.

*  Csillagok

Magas piád részesedés, magas piád ütem. A vállalko­
zás az adott termék vagy üzleti egység piacán vezető 
szerepben helyezkedik el. Egyik oldalon e vezető 
szerep fenntartása jelentős készpénzigényt, cash 
flow-t ró a vállalkozásra a vetélytársak távoltartása 
érdekében, másrészt az értékesítés során nagy kész­
pénzáramlás is jelentkezik. A kettő egyenlegként ala­

kul ki a szerény pozitív vagy 
negatív pénzára. A fő stratégiai 
cél a vállalkozás megkülönböz­
tetési előnyeinek fenntartása az 
egyébként kiéhezetten támadó 
versenytársakkal szemben. A 
potendális profit nagy, ám a 
gyors növekedés az anyagi erő­
források jelentős koncentrálá­
sát igényli. Fő cselekvési lehe­
tőségei az intenzív reklám, 
újabb és újabb termékváltoza­
tok bevezetése, árcsökkentés és 
az értékesítési lehetőségek fo­
kozása. Természetesen és saj­
nos a növekedés nem lehet 
végtelen, idővel -  szerencsés 
esetben -  a termék, „fejőste­
hénné" szelídül.

© Fejőstehenek
Magas piád részesedés, alacsony piád növekedési 
ütem. A termék, illetve a stratégiai, üzleti egység piac­
vezető pozídója erős, ugyanakkor a piac érett vagy 
enyhén hanyatló állapotú. A fogyasztó hűséges, a 
versenytársak kénytelenek beérni a piac morzsáival. 
Az eladási szint állandósága, a stabilizálódott költsé­
gek következtében a jövedelmezőség magas. Az e 
mezőben helyet foglaló termékek magas készpénz­
áramot generálnak Felerősödik a törekvés a helyzet 
állandósítására emlékeztető reklám, rendszeres árle­

2 ábra

A BCG-mátrix (Headley (1977) nyomán)

Magas

Alacsony

Optimális
cashflow

Magas
Relatív piaci részesedés

Alacsony
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szállítás, biztos értékesítési lánc alkalmazása révén, s 
megkezdődik a fogyasztók ösztönzése is. A magas 
készpénzáramból eredő többlet a csillagok és kérdője­
lek „fejőstehenekké" alakítására fordítódik, hiszen a 
jelenleg még sikeres termékek az idő előrehaladtával 
óhatatlanul veszítenek pozícióikból.

O  Döglött kutyák
Alacsony piád részesedés, alacsony növekedési ütem. 
A mező termékei esetén az alacsony eladási szint mel­
lett a piac maga is erősen hanyatló, vagy az érettség 
későbbi állapotában foglal helyet. Nincs megfelelő 
számú vásárló és a versenytárs lényegében minden 
területen sokkal előbbre jár. A költséghátrányok je­
lentősen, a növekedés lehetőségei nagyon erősen kor­
látozottak. Egyes, a piacvezető versenytárshoz közel 
álló, követő termékek még jelentős pénzáramot ered­
ményeznek („cash dog"), ám a többi termék esetén 
nincs más választás, mint vagy a biztonságos fedezé­
ket jelentő, védhető piád résekbe történő visszavonu­
lás, ilyen rések meghódítása és megtartása, vagy a rö­
vid távú profitszerzés az aratás révén, amikor a költ­
ségek minimalizálása mellett az elérhető árak maxi­
malizálása valósul meg. S ha minden kötél szakad, 
marad a kivonulás.

A Vállalkozások célja kiegyensúlyozott portfolió­
rendszer létrehozása. Ennek megfelelően befektetése­
ik célja a kérdőjelek sztárokká vagy fejőstehenekké 
alakítása, a magas hozamú pozídók fenntartása: A 
portfolió mátrixban történő mozgás biztosítja a vállal­
kozás megfelelő működését.

A BCG-mátrix számos, kisebb-nagyobb eltérést fel­
mutató változata alakult ki. Ezek egyike a kutatás-fej­
lesztést, mint beruházás- és készpénzigényes területet 
kapcsolja össze a hagyományos BCG-mátrixszal. 
(McDonald, 1985)

Akármelyik portfolió mátrixot is választjuk a BCG 
sorozatából, közös jellemzőjük, hogy négy eltérő stra­
tégiát alakíthatunk Id felhasználásukkal.

-^Építkezés. E stratégia esetén az elsődleges cél a 
vállalkozás piád részesedésének növelése a piád 
pozídó erősítésével. Ekkor a rövid távú profitel­
várásokkal szemben a hangsúly a hosszú távú 
megtérülésekre helyeződik át. A kérdőjelekből e 
stratégia révén jönnek létre a csillagok.

-  Szintentartás. A stratégia célja a jelenlegi piád ré­
szesedési pozídó megőrzése. Jellegzetesen a fe­
jőstehenek pozídőjához kapcsolódik és arra szol­
gál, hogy biztosítsa a maximális nagyságú bevé­
telek elérését.

-  Aratás. Az aratási stratégia középpontjában min­
dig a rövid távú pénzáram maximális szintre 
emelése áll. Általában olyan fejőstehenekre alkal­
mazható, amelyek viszonylag gyengék vagy vár­
ható élettartamuk rövid. Sok vállalkozás likvidi­

tási problémáinak megoldására is szívesen alkal­
mazza. Több alkalommal használták már kérdő­
jelek és döglött kutyák esetén is. Előbbi esetben 
akkor, ha a csillaggá formálásra nincs esély, utób­
bi esetén pedig, amennyiben a piac lehetővé te­
szi e stratégia kipróbálását.

-  íüvonulás. A stratégia lényege egy adott terüle­
ten folytatott működés felszámolása, az erőfor­
rások átcsoportosítása más jövedelmezőbb gaz­
dasági tevékenységek irányába. Maga a stratégia 
a kérdőjelek, illetve a döglött kutyák esetén sok­
szor népszerű. Előbbi esetben az erőforrások 
elégtelensége nem teszi lehetővé a csillaggá ala­
kítást, utóbbi esetén a piac lanyhulása jelent fel­
hívást a távozásra.

A BCG modell -számos koriátot hordoz magában, 
amelyek a következőkben foglalhatók össze:

-  A piád növekedési ütem sokszor alkalmatlan a 
piac vagy az iparág teljes vonzerejének szemlél­
tetésére, jellemzésére. Nem számol az adott ága­
zat belépési korlátáival, a vásárlók és szállítók al- 
kupozídójával és a beruházások szintjével.

-  Nem csupán a piád részesedés határozza meg a 
termék által felmutatott pénzáramlást. A márka- 
imázs, az értékesítési csatornák hozzáférhetősé­
ge, a termékek pozídonálása mind-mind kihat­
nak erre, s befolyásolják nagyságát.

-  Jelentősen eltérhet egymástól a termékek életcik­
lusa is. Például a rövid élettartamú veszélytermé­
kek (pl. tamagucsi) esetén sokkal célszerűbb az 
aratási stratégiát követni, semmint újabb, ha­
szontalan beruházásokra fordítani a rendelke­
zésre álló pénzügyi kereteket.

-  Csak a piád növekedésre és részesedésre kon­
centrálva elhanyagolódnak alapvető elemek, így 
például a versenyelőny kifejlesztésének szüksé­
gessége.

-  S végül önmagában a pénzáram csak egy ténye­
ző a befektetési döntések meghozatala során. A 
piac mérete, a versenytársak a beruházások meg­
térülése ugyancsak fontos döntési szempontokat 
jelentenek.

Mindezen ellenvetések ellenére a BCG-mátrix ma 
gyakran, s jól használható módszer a termékek, illet­
ve a stratégiai üzleti egységek értékelésének folyama­
tában. Ugyanakkor sokan eltúlozzák lehetőségeit, s 
így komoly gondot okoznak vállalkozásuknak épp­
úgy, mint önmaguknak

© Amerikai tapasztalatok
Bár Magyarországon ilyen felmérést még nem végez­
tek, ám Booz, Allen és Hamilton (1988) amerikai fel­
mérései alapján állítható, hogy az üzleti egységek, 
vállalkozások közel háromnegyede (72%) dögjött ku­
tya, 10%-a kérdőjel, 15%-a fejőstehén, s csak 3%-a a
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csillagos pozícióban foglal helyet. Természetesen az 
itt látható értékek országonként jelentősen eltérhet­
nek, s el is térnek, ám a világ gazdaságilag legeró'sebb 
országának adatai kellőképpen szemléltetik a poten­
ciális arányokat. \

A BCG-mátrix tipikus siker-, illetve bukás útvona­
lait szemlélteti a 3. ábra.

Egy kiegyensúlyozott portfoliót mutat be a 4. ábra.

A General Electric mátrixa

A BCG-mátrix mindenképpen hasznos eszköz a me­
nedzserek stratégiai tervező munkája során. Ugyan­
akkor Abell és Hammond (1979) három fő hátrányt is 
felsorakoztatott a piád részesedés - növekedés típusú 
mátrixokkal szemben.

-  Egyrészt a pénzáram szempontjából erőltetett- 
nek tűnik a piád növekedésre, illetve a piád ré­
szesedésre szűkített elemzés alkalmazása.

-  Másrészt a beruházásokkal kapcsolatos döntése­
ket a tőkemegtérülés sokkal erősebben befolyá­
solja, mint a pénzáram.

-  S végül a portfolió már bemutatott korábbi válto­
zata nem segít kellőképpen a befektetési dönté­
sekben, hiszen nem mondható ki egyértelműen, 
hogy a csillagok biztosan jobb befektetési lehető­
séget kínálnak, mint például a „fejőstehenek".

E problémák mérséklése érdekében született meg a 
General Electric (GE) soktényezős portfolió mátrixa. 
Ebben a stratégiai üzleti egységek és a. terméklehető­
ségek osztályozása az iparág vonzereje és a vállalat 
üzleti erősségei alapján történik meg.

A modell több tényezőt foglal magában, mint a 
BCG-mátrix, s ugyanakkor minőségi paramétereket is 
felsorakoztat. A vállalkozás helyzetét meghatározó sok 
tényezőt két csoportba osztja, így lehetőséget ad a vilá­
gosabb, áttekinthetőbb helyzetkép megalkotására is.

A vállalkozások üzleti erősségét a modell szerint a 
következő tényezők határozzák meg:

-  megkülönböztetési előnyök („Mitől vagyok más, 
mint a többiek?");

-  piád részesedés („Minél nagyobb, annál erősebb 
vagyok");

-  az értékesítés nagysága és növekedési üteme;
-  a termékvonal szélessége („Egyedi mérlegelést 

igényel!");
-  a szabadalmi rendszer („Sikerült kizárnom a töb­

bieket.");
-  az értékesítési rendszer hatékonysága („Jó keres­

kedők");
-  a piacbefolyásolás hatékonysága („Sikeres reklá­

mok és akdók");
-  az árak feletti ellenőrzés („Nekem nem diktál 

senki.");

3. ábra
Siker és bukás a BCG-mátrixban

Magas

Piaci
növekedés

ütem
(%)

Alacsony
Magas ------------------------------------- -----------------------*► Alacsony

Relatív piaci részesedés

4. ábra
Kiegyensúlyozott portfolió képe a BCG-mátrixban 

Magas

Piaci
növekedés

ütem
<%>

Alacsony

-  a gazdaságos sorozatnagyság („Kevés termékkel 
is a fedezeti pont felett vagyok");

-  az innovativitás („M mindig tudunk újat alkotni").
Az iparág vonzereje a következő sajátosságok

elemzése révén határozható meg:
-  a piac mérete („Minél nagyobb, annál jobb.");
-  a piacok különbözősége („Egyedi mérlegelést 

igényel!");
-  a piacok teljes és szegmensként! növekedése 

(„Ha növekszik, az jó.");
-  a teljes és a termékegységekre jutó profit („Több 

pénznél jobb a még több.");
-  az eladások stabilitása („Kiszámíthatóság minde­

nek felett.");
-  a versenytársak („Ugye nincsenek?");
-  a tőke intenzitása („Mi állandóan fejlesztünk!");
-  a gazdaságos sorozatnagyság (lásd az üzleti erős­

ségnél!);
-  a társadalmi és a jogi környezet („Ugye mindent 

szabad?");
-  a technológiai haladás („A kreativitás kötelező!").
Az egyes tulajdonságok, jellemzők meghatározása

után alkotható meg a GE üzleti hálója.

Magas ------------------------------------------------------------a»- Alacsony
telatMptatí részesedés
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Ennek első három mezőjében találhatók a beruhá­
zási, növekedési területek, ahol a vállalkozás erős, 
teljesítménye jó. Az itt helyet foglaló vállalkozások 
közel állnak a „csillagokhoz", s számukra a termékvo­
nal kiterjesztése, a termék- és imázsreklámok sugár­
zásának fokozása, a mérsékelt árváltoztatási törekvé­
sek és az újabb és újabb ötletek megvalósítása jelent­
heti a követendő utat.

A következő három, átlós 
mező a specializálódást testesí­
ti meg. Az üzleti egység pozíci­
ója nem megfelelő. Vagy az 
iparág nem túl kívánatos, bár 
az üzleti egység jó, vagy kima­
gasló ezen a területen („fejőste­
hén"), vagy az iparág ugyan 
vonzó, ám a vállalkozás gyen­
ge („kérdőjel"). Ilyenkor a vál­
lalkozás célja a vásárlói hűség 
fenntartása, vagy a kérdőjel tí­
pusú pozíció esetén annak el­
döntése, hogy a piac kis részén megnövelt marke­
ting-ráfordítás elvezet-e a sikerhez. A középső pozí­
ció esetén a cél a kiszolgálatlan piád szegmensek fel­
tárása és meghódítása.

Végül az utolsó három pozídó jelenti az aratás 
vagy a kivonulás területeit („döglött kutyák"). A vál­
lalkozás marketing-ráfordításai csökkennek, néhány 
tennék kerül a figyelem középpontjába. S az is meg­
történhet, hogy a vállalkozás a piac elhagyására, üzle­
ti egységének a felszámolására kényszerül. Néha a 
profit ilyenkor magas („aratás"), mert a beruházások 
megszűnnek.

A mátrix megalkotásának kulcseleme a megfelelő 
súlyozás, s a pontos iparági vonzerő és vállalati üzleti 
erősség meghatározása. Cohen (1988) nyomán ennek 
gyakorlati lépései a követke­
zők:
2. lépés: Az iparági vonzerő fő 
elemeinek a kijelölése.

Példánkban legyenek ezek a 
következők:

-  a piac mérete,
-  a piac teljes növekedési 

üteme,
-  a gazdaságos sorozatnagy­

ság.
2. lépés: A kiválasztott jellem­
zők fontossági súlyának meg­
határozása.

Esetünkben, sorrendben ez legyen 0.5, 0.3, 0.2, 
s összegük pontosan 1.
3. lépés: A kiválasztott tényezők egyedi értékelése

Az egyes kiválasztott jellemzők értékelésére a kö­
vetkező pontozótábla szolgál:

Nagyon vonzó 5
Vonzó 4
Megfelelő 3
Nem vonzó 2
Egyáltalán nem vonzó 1

4. lépés: A súlyozott pontossággal meghatározott ipar­
ági vonzerő kiszámítása

Az iparág vomzósága tehát egy ötfokú skálán 3.9-es 
értékűnek bizonyult.
5. lépés: A vállalat üzleti erősségeinek meghatározása 
az 1-4. lépésben alkalmazott megoldások szerint. Té­
telezzük fel, hogy a vállalkozás üzleti erősségeit a pia­
ri részesedés, az értékesítés nagysága, s az innovati- 
vitás határozza meg. A súlyok értéke 0.6,0.3 és 0.1. Az 
erősséget mérő skála a következő:

nagyon jó 5
jó  4
elfogadható erősség 3
gyengeség 2
erős gyengeség 1

Az összefoglaló táblázat híven mutatja az utóbbi 
számítás vég- és részeredményeit is.

A vállalkozás e számítás szerint 2.9-es erősséggel 
rendelkezik.
6. lépés: A 3.9-es iparági vonzerő és a 2.9-es vállalati 
üzleti erősségérték birtokában az adott vállalkozás, 
vagy termék bekerülhet a mátrix megfelelő helyére.
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Nyilván az a kérdés, hogy a pont melyik cselekvési 
zónába esik.
7. lépés: Hasonló lépésekkel az alternatívák értékelése. 
Ezt követően lehetőség van a stratégiai prioritások fel- 
használásával a megfelelő stratégiai út kiválasztására.

Nem szabad elfeledkezni arról, hogy a súlyok és az 
értékelési pontok elkészítése nagyon szubjektív folya­
mat. Ennek megfelelően folyamatos ellenőrzésük, 
karbantartásuk elengedhetetlen feladatot jelent a ter­
vezők számára.

A Shell-mátrix

Az előző portfolió modellek az ismertebbek közé tar­
toztak, ám érdemes megismerkedni néhány kevésbé 
tárgyalt változattal is, amelyek közül az első a Shell 
(1975) mátrix. Középpontjában két dimenzió, a vállal­
kozás versenyképessége és az ágazat profitkilátásai 
állnak. Hasonlóan a GE mátrixához, a felosztás itt is 
3x3-as. Mindkét modellben a cellák információkat 
szolgáltatnak, javaslatokat adnak a vállalkozás üzleti 
egysége vagy terméke számára. Amennyiben a ter­
mék magas iparági vonzerejű és nagy üzleti erősségű 
mezőkbe esik, a javasolt utat a növekedés céljából 
megvalósított beruházás jelenti.

A Shell-mátrixban szintén tényezők sora játszik 
szerepet az egyes tengelyek értékének kialakításában; 
s sajnos ugyanúgy, mint a GE-mátrix esetében, a dön­
tések szubjektivek, vagyis az egyes elemekben (profit- 
kilátások, versenyképesség) nagyon erős szerepet ját­
szanak az emocionális elemek a meghatározás során. 
Ugyanakkor lehetőséget nyújt arra, hogy a vezetés, a 
menedzserek a konkrét helyzet birtokában hozhassák 
meg döntéseiket. További gondot jelent a megalkotás 
bőséges időszükséglete és a menedzsereknek komoly 
fejtörést okoz bonyolultsága.

A Shell-mátrix speciális továbbfejlesztésének fog­
ható fel Abell és Hammond (1979) beruházási lehető­
ség mátrixa, amelynek tengelyeit a versenypozíció, il­
letve a piaci vonzerő alkotja.

A nagy, teljes vonzerejű mezők esetén javasolható 
a beruházási tevékenység fokozása, ám az alacsony 
vonzerejű területeken inkább a távozás jöhet szóba.

Az Arthur D. Little  (ADL) modell

Az 1974-ben Wright által bemutatott ADL modell 
struktúrája lényegében teljesen hasonló az előző ese­
tekhez. A két kulcsdimenzió a vállalkozás verseny­
helyzeti pozíciója, illetve az iparág fejlettségi állapo­
ta. A versenypozíciót befolyásolja a vállalat földrajzi 
célrendszere (a meghódítandó földrajzi szegmensek 
milyensége) éppúgy, mint a speciális termék-piac

szektor, amelyben az üzleti egység működik. A ver­
senyhelyzet ebben a modellben nem jellemezhető 
csupán a piád részesedéssel, de legalább ennyire fon­
tos szerepet játszanak más tényezők, például a tech­
nológia is. Az ADL modellben öt versenypozídó is­
merhető fel:

1. Domináns helyzet, amely monopol, vagy erős és 
szabadalommal védett technológiai vezető szerep 
esetén nagyritkán jöhet létre. Eredményeként a stra­
tégiai lehetőségek száma bőséges.

2. Erős helyzet, amelyben a vállalkozás szabadsági 
foka stratégiájának meghatározásában nagyon jelentős 
és működése során a versenytársak fenyegetései ko­
moly gondot nem jelentenek számára.

3. Kedvező helyzet, amelyben a vállalkozás jól el­
különíthető szegmensekben működik, a cselekvési 
változatok közötti döntés szabadságfoka elfogadható. 
E pozídójú vállalkozások esetén a megfelelő erőssé­
gek lehetővé teszik egyedi stratégiai utak kidolgozá­
sát, s elérhető közelségbe varázsolják a piád részese­
dés növelésének lehetőségét.

4. Védhető helyzet, amelyben a vállalkozások 
könnyen sebezhetők. A nagyobb, erősebb és jobban 
tervező versenytársak lesöpörhetik a piacról. A kitöré­
si pontot a spedalizádó, az egy adott kisméretű terü­
letre való visszavonulás jelenti. Ekkor lehetőség van a 
profitképesség fokozására, a szűkebb területen, de 
ugyanúgy meglévő lehetőségek kiaknázására.

5. Gyenge helyzet, amelyben a vállalkozás teljesít­
ménye csapnivaló. Néha a mérete túl nagy, s műkö­
dése ugyanakkor nem hatékony, máskor túl kicsi ah­
hoz, hogy állja a versenytársak piád rohamait.

Nyugodtan bővíthető lenne ez a sor az életképes­
ség kategóriával, mivel ebben az esetben az elfogad­
hatatlan teljesítményt nyújtó cég számára az egyetlen 
lehetőség a minél gyorsabb és olcsóbban végrehajtott 
visszavonulás.

A második dimenziót jelentő iparági fejlettségi ál­
lapot, az ADL modell szerint hat a kialakítandó vállal­
kozói stratégiára.

Fő szakaszai a következők:
-  embrionális, bevezető szakasz;
-  növekedési szakasz;
-  érettségi szakasz;
-  elöregedési, hanyatló szakasz.
Az ADL-mátrixot a 3. tábla mutatja.
A két kulcsdimenzió felhasználása révén meghatá­

rozható a vállalkozás számára követhető stratégiai utak 
sora. Egyes lehetőségek növekedésre, beruházásokra, 
mások szintentartásra, s megint mások visszavonulásra, 
a piac elhagyására bíztatnak. Az ADL modell szerint a 
hozzáférhető stratégiák száma véges és hat általános 
csoportot alkotnak, amelyek a következők:

-  piád stratégiák;
-  termékstratégiák;
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-  technológiai stratégiák;
-  működési stratégiák;
-  vezetési stratégiák;
-  takarékossági stratégiák.
Az ADL modell a ritkán, ám jól alkalmazható mo­

dellek sorát gyarapítja és alapvető mondanivalója, 
hogy a stratégia kialakításánál a vállalkozás sajátossá­
gaiból és ne a menedzserek álmaiból induljunk ki.

Zárszó

Annak ellenére, hogy a portfolió modellek jelentős 
utat tettek meg első megjelenésük óta, egyre erőtel­
jesebben szólal meg a kritikai hang alkalmazásukkal 
kapcsolatban. Már maga Kotier (1988) is figyelmezte­
tett korlátaikra, a megalkotásuk során óhatatlanul 
megjelenő szubjektivizmus veszélyeire. Úgy vélte, 
hogy a hangsúlyok könnyen befolyásolhatók, más­
részt a különböző üzleti területek szinergiái problé­
máival e modellek nem foglalkoznak.

Baker (1985) a hetvenes és nyolcvanas évek gazda­
sági válságából, az ottani tapasztalatokból szűrte le 
következtetését, amely szerint jó piaci részesedésű cé­
gek is elbuktak rossz stratégiai döntéseik miatt, míg 
érett piacokon dolgozók kaptak szárnyakat ugyaneb­
ben az időszakban.

Hasonló problémákat feszegetett Brownlie (1983) 
és McDonald (1990) is. Utóbbi azt is megállapította, 
hogy a stratégiai tervezőeszközök használata megle­
hetősen szegényes, a módszereket kevesen ismerik,

nem halottak róluk, s nagy érdeklődést nem is mu­
tatnak irányukba. E gondolatmenetet támasztotta alá 
Reid és Hinckley (1989), valamint McDoll-Kennedy és 
munkatársai (1989) vizsgálata is.

A leggyakrabban megfogalmazott kritikai elemek a 
következőkben foglalhatók össze:

-  A portfolió modellek a jelenlegi, a már meglévő 
üzleti területeken alapulnak, s alkalmatlanok új 
üzleti területek, fejlesztések elemzésére.

-  Túlságosan növekedés orientáltak, miközben a 
mérsékelt piád növekedés ütemű területek is ki­
tűnő lehetőséget kínálnak

-  Megalkotásuk bonyolult és időigényes.
Minden kritika ellenére a portfolió modellek hívei­

nek száma nagy, s ők jól tudják, hogy számos modell 
együttes alkalmazása jelentősen megkönnyítheti a 
menedzserek döntéshozatalát. Használatukkal javul­
hat a stratégiakészítés, az erőforrások allokációja,, az 
ellenőrzés, s lehetőséget adnak az adaptív tervezés 
megteremtésére is.
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