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JOZSA LASZLO

A portfolio - technikak alkalmazasa
a stratégiai tervezésben

Az 1960-as évekt6l az Gizleti egységek, illetve a termékek
piaci pozici6janak elemzésére terjedtek el az un. portfo-
li6 modellek, amelyek altalaban megprobaljak hiven
tukrdzni a szervezet jelenlegi er6forrasainak hatasara
kialakulé piaci poziciét, a vallalkozasjelenlegi teljesit-
ményéi, erdsségeit, s legy6zendd gyengeségeit.

Az elkovetkez6kben a nagyszamu modellvaltozatbél
néhany vazlatos kifejtésére vallalkozom, ezek:

- az Ansoff-matrix;

- a BCG-matrix;

- a GE soktényez06s portfolié matrixa;

- a Shell-matrix;

- az ADL-matxix

Az Ansoff-matrix

A legkordbban, méar az 50-es évek végén megjelent
portfolié tipusu stratégiakészité mddszer a termék és
a piac ujdonsagtartalmabdl kiindulva négy lehetséges
stratégiat jelol meg az Uzleti egység, illetve a termék
eladdsidnak novelésére. Ezek a kovetkezbk:

- a piad behatolas;

- a piacfejlesztés;

- a termékfejlesztés;

- atbbb termékcsoportra térekvés (diverzifikado)

A stratégiai lehet6ségek szabadon elegyithet6k és kiva-
lasztasuk a piac érettségének, a vallalkozas innovativitasa-
nak, Uj terméket fejlesztd képességének a fuggvénye.

A piad behatolds a névekv vagy érett piacok haté-
kony stratégiaja, amelynek alkalmazasa soran er6teljes
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értékesitési kampanyok, agressziv piacbefolyasolas,
versenyképes arak révén névelhetd az eladas. Ezen tul-
menden a vallalkozas toérekedhet a terméket eddig nem
hasznal6k megnyerésére, illetve 6sztdndzheti jelenlegi
felhasznaldit az er6teljesebb, fokozottabb fogyasztasra.

A piacfejlesztés olyan esetek sikeres stratégidja,
amikor egy adott foldrajzi régiobol egy Ujabba Iéphe-
tunk at, vagy a vasarlok életstilusa, demogréfiai jel-
lemzdi valtoznak meg, esetleg az érettség, tehat a sta-
bilizalodott eladasi szintl termék szamara Uj felhasz-
nalasi lehet6ségek nyilnak meg. llyenkor lehet8ség
van az Uj piad szegmensek meghdditasara, a létezé
termék sikeres Ujrapozidonalasara.

A termékfejlesztés a markah( fogyaszték folyama-
tos megtartasanak stratégiaja. A jelenlegi piac jov6be-
li, tartés meghdditésat célozza meg Uj vagy maédosi-
tott termékek piad megjelentetésével. A stratégia ko-
zéppontjaban 0j modellek kidolgozasa, min6ségbiz-
tositas, apro otletek termékbe térténé megjelentetése
all. Az igy el6Gallitott termékvaltozatok célcsoportjai a
markahd, a ragaszkodd vasarlok.

A valtozatossagra torekv6, diverzifikadds stratégia
koézponti kérdése az egy termékkortdl valoé fiiggbség
jelent6s mérték( csokkentése. Ennek legfontosabb le-
het6sége Uj fogyasztok, Uj piacok termékkdrrel vald
elérése.

Az Ujdonsagtartalom tag kategériat jelent. Kiterjed
a tokéletesen aj, vagyis mindenhol eredetien mas ter-
mékre éppugy, mint a csak a vallalat szamara Uj alko-
tésokra.

A diverzifikad6 f6 formai a belsé er6forrdsok kiak-
nazasan alapulo6 fejlesztés, illetve a kiils6 felvasarlas,
mint az a FOTEX terjeszkedése soran is lathattuk
(Lasd OFOTERT, Ajka Kristaly stb.)

BCG-matrix

A BCG noévekedés-részesedés matrixanak két vezér-
paramétere a relativ piadd részesedés, illetve a piac no-
vekedési Uteme. El6bbi a versenypozidéra, utobbi a
piac jovébeli potendaljara utal. Logaritmikus skalan



abrazolva a versenypoziciora a piacvezetd, vagy mas-
ként a legnagyobb versenytarshoz képesti piad része-
sedés utal. Ha ebben az ¢sszefliggésben a relativ piad
részesedés 0.4, akkor az adott tzleti egység forgalma
a 40%-at teszi ki a legnagyobb versenytarsanak.

Ha ez az érték 3, akkor a vallalkozas piacvezetének
tekinthet6, s forgalma haromszor nagyobb a verseny-
tarsénal. Az 1.0 érték egyuttes vezetd szerepre utal. A
fugg6leges tengelyen az egyébként nehezen iranyit-
haté pidd novekedési Utem kapott helyet, amelynek
értéke altaldban 0-20% ko6zott ingadozik, bar a piac
csokkenését jelent6 negativ érték is el6fordulhat.
Néha 20% feletti novekedési ttemmel is taldlkozha-
tunk. Ez utébbi esetben a piad fejl6édés hihetetlendl
dinamikus. A 10%-ot meghalad6é piad novekedést
mar magas értéknek tekintjuk.

A BCG-matrix feltételezi, hogy a pénzaramlas és a
piad nodvekedés kapcsolata szoros, masrészt a piacon
vezetd helyzetben lév6 vallalkozas magas szintd el-
adasai, markajanak fogyasztéi beadgyazottsaga, vala-
mint a gazdasagos sorozatnagysag miatt alacsonyabb
mikodési és beruhazasi koltségekkel dolgozhat ver-
senytarsaihoz képest.

A BCG-maétrix tipikus formajat mutatja a 2. abra.

2 abra

A BCG-matrix (Headley (1977) nyoman)

Magas

Alacsony
Magas

Relativ piaci részesedés

A BCG matrix négy mezdjének jellegzetességei a
kovetkezdkben foglalhatok Ossze:

© Keérdbjelek

Alacsony piad részesedés, magas piad ndvekedési
Utem. A mez8 mas elnevezései: problémas gyerek
vagy vadmacska.

Az ide sorolhat6 termékek esetén a piac vezet6 po-
ziddjat valamelyik masik cég tolti be. A koltségek
szintje magas. Mivel a magas piad ndvekedési item
tertileten taldlhatok a termékek, igy a felmerilé kész-
pénzigény magas.

A vallalkozas szaméara automatikusan adédd kér-
dés, hogy az e mezdben talalhaté termékek atkertl-
hetnek-e akar a ,,csillagok”, akéar a ,,fej6stehenek” ka-
letekre dsszpontositani. Amennyiben a vallalkozas a
»Sztaxolas" mellett dént, ndvelnie kell a piacbefolya-
solasi, értékesitési raforditasait, javitania kell a termé-
ken, s alacsonyabbra célszerl szabni az arakat. A ma-
sik lehet6ség az adott piacrdl val6 kivonulas. A va-
lasztas iranyéat a rendelkezésre 416 anyagi er6forréas-
ok hatarozzak meg. Amennyiben az eréforrdsok b&sé-
gesek, a fejlesztési tervek gazdasagilag is megalapo-
zottak, a piad bentmaradas lehet6sége megteremt6-
dik, azonban az eréforrasok hianyaban csak a tadvozas
jelenthet kielégit6 megoldast.

* Csillagok

Magas piadd részesedés, magas piad utem. A vallalko-
zas az adott termék vagy Uzleti egység piacan vezetd
szerepben helyezkedik el. Egyik oldalon e vezet§
szerep fenntartasa jelent6s készpénzigényt, cash
flow-t r6 a vallalkozasra a vetélytarsak tavoltartasa
érdekében, masrészt az értékesités soran nagy kész-
pénzaramlas is jelentkezik. A kett6 egyenlegként ala-
kul ki a szerény pozitiv vagy
negativ pénzara. A f6 stratégiai
cél a vallalkozas megktlénb6z-
tetési elényeinek fenntartasa az
egyébként kiéhezetten tdmado
versenytarsakkal szemben. A
potendalis profit nagy, am a
gyors névekedés az anyagi er6-
forrdsok jelent6s koncentrala-
sat igényli. F6 cselekvési lehe-
t6ségei az intenziv reklam,
Ujabb és Ujabb termékvaltoza-
tok bevezetése, arcsokkentés és
az értékesitési lehetéségek fo-
kozasa. Természetesen és saj-
nos a novekedés nem lehet
végtelen, id6vel - szerencsés
esetben - a termék, ,fejéste-
hénné" szelidul.

Optimalis
cashflow

Alacsony

© Fej6stehenek

Magas piad részesedés, alacsony pidd nodvekedési
Utem. A termék, illetve a stratégiai, Gzleti egység piac-
vezet§ pozidoja erds, ugyanakkor a piac érett vagy
enyhén hanyatlé allapotd. A fogyaszté hiséges, a
versenytarsak kénytelenek beérni a piac morzsaival.
Az eladasi szint allanddsaga, a stabilizalédott kéltsé-
gek kovetkeztében a jovedelmez6ség magas. Az e
mez6ben helyet foglalé termékek magas készpénz-
aramot generédlnak Feler6sddik a tdrekvés a helyzet
allandésitasara emlékeztet6 rekldm, rendszeres arle-
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szallitas, biztos értékesitési lanc alkalmazésa réveén, s
megkezdddik a fogyasztok 6sztonzése is. A magas
készpénzarambdl ered tobblet a csillagok és kérdgje-
lek ,,fejéstehenekké" alakitasara forditddik, hiszen a
jelenleg még sikeres termékek az id6 el6rehaladtaval
Ohatatlanul veszitenek pozicidikbdl.

o Ddglott kutyak

Alacsony piad részesedés, alacsony ndvekedési Gitem.
A mez6 termékei esetén az alacsony eladasi szint mel-
lett a piac maga is er6sen hanyatld, vagy az érettség
kés6bbi allapotdban foglal helyet. Nincs megfelel6
szamu vasarlé és a versenytars lényegében minden
teriileten sokkal el6bbre jar. A koltséghatranyok je-
lentésen, a ndévekedés lehetdségei nagyon erésen kor-
latozottak. Egyes, a piacvezet6 versenytarshoz kozel
allo, kovet6 termékek még jelentés pénzaramot ered-
ményeznek (,,cash dog"), &m a tobbi termék esetén
nincs mas véalasztas, mint vagy a biztonsagos fedezé-
ket jelentd, védhetd piad résekbe torténd visszavonu-
las, ilyen rések meghdéditasa és megtartasa, vagy a ro-
vid tavu profitszerzés az aratas révén, amikor a koélt-
ségek minimalizaldsa mellett az elérhet§ &rak maxi-
malizalasa valésul meg. S ha minden kotél szakad,
marad a kivonulas.

AVallalkozasok célja kiegyensulyozott portfolio-
rendszer létrehozasa. Ennek megfelel6en befektetése-
ik célja a kérdbjelek sztarokka vagy fejéstehenekké
alakitdsa, a magas hozamu pozidok fenntartasa: A
portfolié matrixban tértén6 mozgas biztositja a vallal-
kozas megfelel6 mikodését.

A BCG-métrix szamos, kisebb-nagyobb eltérést fel-
mutato valtozata alakult ki. Ezek egyike a kutatas-fej-
lesztést, mint beruhazéas- és készpénzigényes tertletet
kapcsolja 6ssze a hagyomanyos BCG-matrixszal.
(McDonald, 1985)

Akarmelyik portfolié matrixot is valasztjuk a BCG
sorozatabdl, kézos jellemzdjiuk, hogy négy eltérd stra-
tégiat alakithatunk Id felhasznalasukkal.

~Epitkezés. E stratégia esetén az elsédleges cél a
vallalkozas piad részesedésének novelése a piad
pozidé erdsitésével. Ekkor a rovid tava profitel-
varasokkal szemben a hangsuly a hosszu tavu
megtérulésekre helyezddik at. A kérd6jelekbél e
stratégia révén jonnek létre a csillagok.

- Szintentartas. A stratégia célja a jelenlegi piad ré-
szesedési pozidd megbrzése. Jellegzetesen a fe-
jOstehenek pozid6jahoz kapcsolédik és arra szol-
gal, hogy biztositsa a maximalis nagysagu bevé-
telek elérését.

- Aratas. Az aratasi stratégia k6zéppontjaban min-
dig a rovid tava pénzaram maximalis szintre
emelése all. Altalaban olyan fejGstehenekre alkal-
mazhaté, amelyek viszonylag gyengék vagy var-
hat6 élettartamuk révid. Sok vallalkozas likvidi-
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tasi problémainak megoldaséra is szivesen alkal-
mazza. Tobb alkalommal hasznaltdk mar kérd6-
jelek és doglott kutyak esetén is. EI6bbi esetben
akkor, ha a csillagga formalasra nincs esély, utéb-
bi esetén pedig, amennyiben a piac lehetdvé te-
szi e stratégia Kiprobalasat.

- flvonulas. A stratégia lényege egy adott terile-
ten folytatott m(ikddés felszdmolasa, az er6for-
rasok atcsoportositasa mas jovedelmez6bb gaz-
dasagi tevékenységek irdnydba. Maga a stratégia
a kérdéjelek, illetve a doglott kutyak esetén sok-
szor népszerl. El6bbi esetben az er6forrasok
elégtelensége nem teszi lehet6vé a csillagga ala-
kitast, utébbi esetén a piac lanyhulasa jelent fel-
hivast a tavozasra.

A BCG modell-szamos koriatot hordoz magaban,

amelyek a kovetkez6kben foglalhatok 6ssze:

- A piad novekedési utem sokszor alkalmatlan a
piac vagy az iparag teljes vonzerejének szemlél-
tetésére, jellemzésére. Nem szamol az adott aga-
zat belépési korlataival, a vasarlok és szallitok al-
kupozidéjaval és a beruhazasok szintjével.

- Nem csupan a piad részesedés hatarozza meg a
termék altal felmutatott pénzaramlast. A marka-
imazs, az értékesitési csatornak hozzaférhetfsé-
ge, a termékek pozidonalasa mind-mind kihat-
nak erre, s befolyasoljak nagyséagat.

- Jelent6sen eltérhet egymastol a termékek életcik-
lusa is. Példaul a rovid élettartamu veszélytermé-
kek (pl. tamagucsi) esetén sokkal célszer(ibb az
aratasi stratégiat kovetni, semmint Gjabb, ha-
szontalan beruh&zésokra forditani a rendelke-
zésre allo pénzlgyi kereteket.

- Csak a piad ndvekedésre és részesedésre kon-
centralva elhanyagolédnak alapvetd elemek, igy
példaul a versenyelény kifejlesztésének sziiksé-
gessége.

- Sveégul bnmagaban a pénzaram csak egy ténye-
z8 a befektetési dontések meghozatala soran. A
piac mérete, a versenytarsak a beruhazasok meg-
térulése ugyancsak fontos dontési szempontokat
jelentenek.

Mindezen ellenvetések ellenére a BCG-matrix ma
gyakran, s jol hasznalhatd modszer a termékek, illet-
ve a stratégiai Uzleti egységek értékelésének folyama-
tdban. Ugyanakkor sokan eltulozzak lehet6ségeit, s
igy komoly gondot okoznak vallalkozasuknak épp-
ugy, mint 6nmaguknak

© Amerikai tapasztalatok

Bar Magyarorszagon ilyen felmérést még nem végez-
tek, &m Booz, Allen és Hamilton (1988) amerikai fel-
mérései alapjan allithatd, hogy az Uzleti egységek,
véllalkozasok kézel haromnegyede (72%) dogjott ku-
tya, 10%-a kérddjel, 15%-a fejéstehén, s csak 3%-a a



csillagos pozicioban foglal helyet. Természetesen az
itt lathaté értékek orszagonként jelent6sen eltérhet-
nek, s el is térnek, am a vilag gazdasagilag legeré'sebb
orszaganak adatai kell6képpen szemléltetik a poten-
cialis aranyokat.

A BCG-matrix tipikus siker-, illetve bukas utvona-
lait szemlélteti a 3. &bra.

Egy kiegyensulyozott portfoliot mutat be a 4. 4bra.

A General Electric méatrixa

A BCG-matrix mindenképpen hasznos eszkdéz a me-
nedzserek stratégiai tervezd munkaja soran. Ugyan-
akkor Abell és Hammond (1979) harom f6 hatranyt is
felsorakoztatott a piad részesedés - ndvekedés tipusu
matrixokkal szemben.

- Egyrészt a pénzaram szempontjabdl erdltetett-
nek tdnik a piad novekedésre, illetve a piad ré-
szesedésre sz(ikitett elemzés alkalmazésa.

- Masrészt a beruhazasokkal kapcsolatos déntése-
ket a t6kemegtérulés sokkal erésebben befolya-
solja, mint a pénzaram.

- Svégul a portfolié6 mar bemutatott korabbi valto-
zata nem segit kell6képpen a befektetési donté-
sekben, hiszen nem mondhat6 ki egyértelmd(en,
hogy a csillagok biztosan jobb befektetési lehet6-
séget kinalnak, mint példaul a ,,fej6stehenek".

E problémak mérséklése érdekében sziletett meg a
General Electric (GE) soktényez8s portfolié métrixa.
Ebben a stratégiai tzleti egységek és a terméklehetd-
ségek osztdlyozasa az ipardg vonzereje és a vallalat
Uzleti er6sségei alapjan torténik meg.

A modell tébb tényezdét foglal magaban, mint a
BCG-matrix, s ugyanakkor min8ségi paramétereket is
felsorakoztat. A véllalkozas helyzetét meghatarozé sok
tényez6t két csoportba osztja, igy lehetéséget ad a vila-
gosabb, attekinthet6bb helyzetkép megalkotéséra is.

A vallalkozasok tzleti er6sségét a modell szerint a
kovetkezd tényez6k hatarozzak meg:

- megkulénbdztetési elé6nyok (,,Mitél vagyok mas,

mint a tobbiek?");

- piad részesedés (,,Minél nagyobb, annél er6sebb
vagyok");

- az értékesités nagysaga és novekedési Uteme;

- a termékvonal szélessége (,,Egyedi mérlegelést

igényel!™);

- a szabadalmi rendszer (,,Sikerilt kizarnom a tob-
bieket.");

- az értékesitési rendszer hatékonysaga (,,J0 keres-
ked6k");

- a piacbefolyasolas hatékonysaga (,,Sikeres rekla-
mok és akdok™);

- az éarak feletti ellen6rzés (,,Nekem nem diktal
senki.");

3. dba
Siker és bukas a BCG-matrixban
Magas
Piaci
novekedés
utem
Alacsony
Magas *p Alacsony
Relativ piaci részesedés
4. dbra

Kiegyensulyozott portfoli6 képe a BCG-matrixban

Magas

Piaci
novekedés
ttem

U

Alacsony
Magas

a»- Alacsony
telatM ptati részesedés

- a gazdasagos sorozatnagysag (,,Keveés termékkel
is a fedezeti pont felett vagyok");
- azinnovativitas (,,M mindig tudunk Gjat alkotni").
Az ipardg vonzereje a kovetkez6 sajatossagok
elemzése révén hatarozhaté6 meg:
- a piac mérete (,,Minél nagyobb, annal jobb.");
- a piacok kulénb6éz6sége (,,Egyedi mérlegelést
igényel!™);
- a piacok teljes és szegmensként! ndvekedése
(,,Ha novekszik, az j6.");
- a teljes és a termékegységekre juto profit (,, Tébb
pénznél jobb a még tébb.");
- az eladasok stabilitasa (,,Kiszamithatésag minde-
nek felett.");
- a versenytarsak (,,Ugye nincsenek?");
- atbke intenzitasa (,,Mi allanddéan fejlesztink!");
- a gazdasagos sorozatnagysag (lasd az tzleti erds-
ségnél!);
- atarsadalmi és a jogi kornyezet (,,Ugye mindent
szabad?");
a technoldgiai haladas (,,A kreativitas kdtelez6!").
Az egyes tulajdonsagok, jellemz6k meghatarozasa
utan alkothaté meg a GE uzleti haldja.



Ennek elsé harom mez6jében talalhatok a beruha-
zasi, novekedési tertletek, ahol a vallalkozas erés,
teljesitménye j6. Az itt helyet foglalé véallalkozdsok
kozel allnak a ,,csillagokhoz”, s szdmukra a termékvo-
nal kiterjesztése, a termék- és imazsreklamok sugar-
zasanak fokozéasa, a mérsékelt arvaltoztatasi torekveé-
sek és az Ujabb és Gjabb 6tletek megvalositasa jelent-
heti a kdvetendd utat.

A kovetkez6 harom, atlés
mez§ a specializalédast testesi-
ti meg. Az lzleti egység pozici-
6ja nem megfelel6. Vagy az
ipardg nem tul kivanatos, bar
az Uzleti egység jo, vagy kima-
gaslo ezen a tertileten (,,fejéste-
hén"), vagy az ipardg ugyan
vonzo, am a vallalkozas gyen-
ge (,,kérdgjel"). llyenkor a val-
lalkoz4s célja a vasarloi hlség
fenntartasa, vagy a kérddgjel ti-
pusu pozicié esetén annak el-
dontése, hogy a piac kis részén megndvelt marke-
ting-raforditas elvezet-e a sikerhez. A k6zéps6 pozi-
cid esetén a cél a kiszolgélatlan pidd szegmensek fel-
tarasa és meghodditasa.

Végul az utols6 harom pozidé jelenti az aratas
vagy a kivonulas teruleteit (,,doglott kutyak"). A val-
lalkozds marketing-raforditasai csokkennek, néhany
tennék keril a figyelem kdzéppontjadba. S az is meg-
torténhet, hogy a vallalkozas a piac elhagyasara, tzle-
ti egységének a felszamolasara kényszeril. Néha a
profit ilyenkor magas (,,aratas"), mert a beruhazasok
megszlinnek.

A matrix megalkotasadnak kulcseleme a megfelel§
stlyozas, s a pontos iparagi vonzer§ és vallalati Gzleti
er6sség meghatarozasa. Cohen (1988) nyoman ennek
gyakorlati lépései a kovetke-
z6k:

2. lépés: Az iparagi vonzer6 f6
elemeinek a Kkijelolése.

Példankban legyenek ezek a
kdvetkezdk:

- a piac mérete,

- a piac teljes novekedési

uteme,

- a gazdasagos sorozatnagy-

sag.
2. lépés: A kivalasztott jellem-
z6k fontossagi sulyanak meg-
hatirozésa.

Esetinkben, sorrendben ez
s Osszeguk pontosan 1.

3. lépés: A kivéalasztott tényez8k egyedi értékelése

Az egyes kivalasztott jellemz6k értékelésére a ko-
vetkez6 pontozotabla szolgal:

legyen 0.5, 0.3, 0.2,
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Nagyon vonzé 5
Vonz6 4
Megfelel6 3
Nem vonzé 2
Egyaltalan nem vonzé 1

4. lépés: A sulyozott pontossaggal meghatarozott ipar-
agi vonzer6 kiszamitasa

Az iparag vomzoésaga tehat egy otfoka skalan 3.9-es
értéklinek bizonyult.
5. lépés: A vallalat tzleti er8sségeinek meghatarozasa
az 1-4. lépésben alkalmazott megoldasok szerint. Té-
telezzik fel, hogy a vallalkozas tizleti er6sségeit a pia-
ri részesedés, az értékesités nagysaga, s az innovati-
Vitas hatdrozza meg. A sulyok értéke 0.6,0.3 és 0.1. Az
erGsséget mérd skala a kovetkez:

nagyon jo 5
jo 4
elfogadhatd er6sség 3
gyengeség 2
erés gyengeség 1

Az 6sszefoglalé tablazat hiven mutatja az utébbi
szamitds vég- és részeredményeit is.

A villalkozas e szamitas szerint 2.9-es er@sséggel
rendelkezik.
6. lépés: A 3.9-es iparagi vonzer6 és a 2.9-es vallalati
Uzleti er6sségérték birtokaban az adott vallalkozas,
vagy termék bekertlhet a méatrix megfelel§ helyére.



Nyilvan az a kérdés, hogy a pont melyik cselekvési
zénéba esik.
7. lépés: Hasonl6 lépésekkel az alternativak értékelése.
Ezt kovet6en lehetdség van a stratégiai prioritasok fel-
hasznalasaval a megfeleld stratégiai Ut kivalasztasara.
Nem szabad elfeledkezni arrdl, hogy a sulyok és az
ertékelési pontok elkészitése nagyon szubjektiv folya-
mat. Ennek megfelel6en folyamatos ellendrzésik,
karbantartasuk elengedhetetlen feladatot jelent a ter-
vez6k szamaéra.

A Shell-matrix

Az el6z6 portfoli6 modellek az ismertebbek kdzé tar-
toztak, &m érdemes megismerkedni néhany kevésbé
targyalt valtozattal is, amelyek kézul az elsé a Shell
(1975) matrix. Kézéppontjaban két dimenzio, a vallal-
kozas versenyképessége és az agazat profitkilatasai
allnak. Hasonl6éan a GE matrixdahoz, a felosztés itt is
3x3-as. Mindkét modellben a celldk informéaciokat
szolgaltatnak, javaslatokat adnak a vallalkozéas tzleti
egysége vagy terméke szamara. Amennyiben a ter-
mék magas iparagi vonzerejl és nagy uzleti er6sségl
mez6kbe esik, a javasolt utat a ndvekedés céljabol
megvaldsitott beruhazas jelenti.

A Shell-méatrixban szintén tényez6k sora jatszik
szerepet az egyes tengelyek értékének kialakitasaban;
s sajnos ugyanugy, mint a GE-matrix esetében, a dén-
tések szubjektivek, vagyis az egyes elemekben (profit-
kilatasok, versenyképesség) nagyon er@s szerepet jat-
szanak az emociondlis elemek a meghatarozas soran.
Ugyanakkor lehet6séget nyujt arra, hogy a vezetés, a
menedzserek a konkrét helyzet birtokaban hozhassak
meg dontéseiket. Tovabbi gondot jelent a megalkotas
b&séges iddsziikséglete és a menedzsereknek komoly
fejtorést okoz bonyolultsaga.

A Shell-matrix specialis tovabbfejlesztésének fog-
hato fel Abell és Hammond (1979) beruhazasi lehet6-
ség matrixa, amelynek tengelyeit a versenypozicid, il-
letve a piaci vonzer6 alkotja.

A nagy, teljes vonzereji mez6k esetén javasolhato
a beruhazéasi tevékenység fokozasa, am az alacsony
vonzerej( tertleteken inkabb a tdvozas johet sz6ba.

Az Arthur D. Little (ADL) modell

Az 1974-ben Wright altal bemutatott ADL modell
struktdraja lényegében teljesen hasonl6 az el6z6 ese-
tekhez. A két kulcsdimenzié a vallalkozas verseny-
helyzeti pozicioja, illetve az iparag fejlettségi allapo-
ta. A versenypoziciot befolyasolja a vallalat foldrajzi
célrendszere (a meghoditand6 foldrajzi szegmensek
milyensége) éppugy, mint a speciadlis termék-piac

szektor, amelyben az Uzleti egység mikaodik. A ver-
senyhelyzet ebben a modellben nem jellemezhet6
csupdan a piad részesedéssel, de legalabb ennyire fon-
tos szerepet jatszanak mas tényez6k, példaul a tech-
nologia is. Az ADL modellben 6t versenypozidé is-
merhet6 fel:

1. Dominéans helyzet, amely monopol, vagy erds és
szabadalommal védett technoldgiai vezet6 szerep
esetén nagyritkan johet létre. Eredményeként a stra-
tégiai lehet8ségek szama bdséges.

2. Er6s helyzet, amelyben a véllalkozas szabadsagi
foka stratégidgjanak meghatarozasaban nagyon jelent6s
és miikddése sordn a versenytarsak fenyegetései ko-
moly gondot nem jelentenek szamara.

3. Kedvez§ helyzet, amelyben a véllalkozéas jol el-
kalonithet6 szegmensekben mikodik, a cselekvési
valtozatok kozotti dontés szabadsagfoka elfogadhato.
E pozidoju vallalkozasok esetén a megfelel6 er6ssé-
gek lehetdvé teszik egyedi stratégiai utak kidolgoza-
sat, s elérhet6 kozelségbe varazsoljak a piad részese-
dés novelésének lehetbségét.

4. Védhet6 helyzet, amelyben a véllalkozasok
kénnyen sebezhet6k. A nagyobb, erésebb és jobban
tervezd versenytérsak lesépdrhetik a piacrol. A kitoré-
si pontot a spedalizadd, az egy adott kisméret( teri-
letre val6 visszavonulas jelenti. EKkor lehet8ség van a
profitképesség fokozasara, a szlkebb tertleten, de
ugyanugy meglévé lehet8ségek kiaknézasara.

5. Gyenge helyzet, amelyben a vallalkozas teljesit-
ménye csapnival6. Néha a mérete tul nagy, s miko-
dése ugyanakkor nem hatékony, maskor tul kicsi ah-
hoz, hogy allja a versenytarsak piad rohamait.

Nyugodtan bdvithet6 lenne ez a sor az életképes-
ség kategoriaval, mivel ebben az esetben az elfogad-
hatatlan teljesitményt nyujté cég szdmara az egyetlen
lehet6ség a minél gyorsabb és olcsébban végrehajtott
visszavonulas.

A méasodik dimenziét jelentd iparagi fejlettségi al-
lapot, az ADL modell szerint hat a kialakitand6 vallal-
kozéi stratégiara.

F6 szakaszai a kdvetkez6k:

- embrionalis, bevezet§ szakasz;

- novekedési szakasz;

- érettségi szakasz;

- el6regedési, hanyatlé szakasz.

Az ADL-matrixot a 3. tdbla mutatja.

A két kulcsdimenzi6 felhasznaldsa révén meghata-
rozhat6 a véallalkozas szaméara kovethet6 stratégiai utak
sora. Egyes lehet6ségek ndvekedésre, beruhazasokra,
masok szintentartasra, s megint masok visszavonulasra,
a piac elhagyasara biztatnak. Az ADL modell szerint a
hozzaférhetd stratégiak szama véges és hat altalanos
csoportot alkotnak, amelyek a kdvetkezdk:

- piad stratégiak;

- termékstratégiak;



- technoldégiai stratégiak;

- mUkodési stratégiak;

- vezetési stratégiak;

- takarékossagi stratégiak.

Az ADL modell a ritkdan, am jél alkalmazhat6 mo-
dellek sorat gyarapitja és alapvetd mondanivaldja,
hogy a stratégia kialakitasanal a vallalkozas sajatossa-
gaibdl és ne a menedzserek almaibdl induljunk Ki.

Zarsz6

Annak ellenére, hogy a portfoli6 modellek jelentds
utat tettek meg elsé megjelenésik 6ta, egyre er6tel-
jesebben szolal meg a kritikai hang alkalmazasukkal
kapcsolatban. Mar maga Kotier (1988) is figyelmezte-
tett korlataikra, a megalkotasuk soran ohatatlanul
megjelend szubjektivizmus veszélyeire. Ugy vélte,
hogy a hangsulyok kénnyen befolyasolhaték, mas-
részt a kiilonb6z6 Gzleti tertiletek szinergiai problé-
maival e modellek nem foglalkoznak.

Baker (1985) a hetvenes és nyolcvanas évek gazda-
sagi valsagabol, az ottani tapasztalatokbdl szlrte le
kovetkeztetését, amely szerint j6 piaci részesedés( cé-
gek is elbuktak rossz stratégiai dontéseik miatt, mig
érett piacokon dolgozdk kaptak szarnyakat ugyaneb-
ben az id6szakban.

Hasonlé problémakat feszegetett Brownlie (1983)
és McDonald (1990) is. Utoébbi azt is megallapitotta,
hogy a stratégiai tervez6eszkdzdk hasznalata megle-
het6sen szegényes, a modszereket kevesen ismerik,
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nem halottak réluk, s nagy érdekl6dést nem is mu-
tatnak irdnyukba. E gondolatmenetet tAmasztotta ala
Reid és Hinckley (1989), valamint McDoll-Kennedy és
munkatarsai (1989) vizsgalata is.

A leggyakrabban megfogalmazott kritikai elemek a
kovetkez6kben foglalhatok 6ssze:

- A portfolié modellek a jelenlegi, a mar meglévé
Uzleti teruleteken alapulnak, s alkalmatlanok Uj
Uzleti tertletek, fejlesztések elemzésére.

- Tulsdgosan novekedés orientaltak, mikézben a
mérsékelt piad ndvekedés Utem teriletek is ki-
tiind lehet6séget kinalnak

- Megalkotasuk bonyolult és id&igényes.

Minden kritika ellenére a portfolié modellek hivei-
nek szama nagy, s 6k jol tudjak, hogy szamos modell
egyuttes alkalmazéasa jelent6sen megkénnyitheti a
menedzserek dontéshozatalat. Hasznélatukkal javul-
hat a stratégiakészités, az er6forrasok allokéacioja,, az
ellen6rzés, s lehet6séget adnak az adaptiv tervezés
megteremtésére is.

ot alon
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