HAROMSZINTU MATRIXRENDSZER
A STRATEGIA KIALAKITASABAN1

Aszerz6 célja, hogy egyrészt bemutasson egy olyan stratégia-kialakitasi megkdzelitést, amely integrativ szerepet
tolthet be az alapvetd stratégiaalkotasi filozéfiak koézott, masrészt pedig, hogy elemezzen egy olyan komplex
eszkdzrendszert, amely a stratégiaformalast szintetizalé6 médon segitheti.

A ,hogyan tovabb“ kérdésre adott valasz minden cég
szamara egyike a legizgalmasabbaknak, hiszen a sikere-
sek megtartani, s6t ndvelni remélik az eredményeiket, a
gondokkal kizd6k pedig gyégyirt varnak bajaikra. A
valasz a stratégiaformalds sordn sziletik meg. E targy-
kdrben ma mar

a tudoméanyos ismeret elmélyilt és

sokrétli. S6t nem talzas azt allitani, hogy a b6ség zavara-

val kuzd az a vezetd, aki célrator6en akar vallalati
stratégiat formalni. A céges gyakorlat megkivanja, és a
téma tudoméanyos feldolgozottsdga is egyre inkadbb eljut
abba a munkaszakaszba, amikor a stratégia kialakitasara
vonatkoz6 széles kor( és sokoldald informéaciétomegben
arendszerteremtés iranti igény megné. Es barmennyire is
vitak kereszttlizébe kerilt a racionalis stratégiaalkotasi
koncepcio,

(1997) kijelentésével:

mégis egyet kell értenink Balaton Karoly
~Amikor Kkritizaltuk a straté-
giaalkotas racionélis tervezési felfogdsat, akkor nem a
koncepci6 létjogosultsagat akartuk kétséghe vonni...*

A stratégiai menedzsment gondolatmenetének
altalanosan elfogadott modellje szerint tekintsik a straté-
giai vallalatvezetés alapvetd vazanak a kdvetkez6 sémat:
(1. &bra)

A stratégiai menedzsment folyamat harom lancszeme
kozul az els6é elem részletes vizsgalataval foglalkozom.

A stratégiaformalas modszertanilag két egymastol
teljesen kilonb6z6 oldalrdl is kézelithet6. Az egyik tabor
racionalis kezeli a

alapvet6en lépések egydltteseként
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1. 4bra

Atfogo stratégiamenedzsment modell

stratégiaformalast, mig a masik tdbor - kozottik sok

cégvezetd és/vagy brilians elme - a sikeres stratégidk
megformalédsanal az intuiciés képességekre eskiszik. Ez
utébbi, az intuitiv megkdzelités 1ényegét jol kifejezi az,
1941-ben Will Durantot a GM

megszervezGjét jellemezte, miszerint § soha nem érzett

ahogy Alfred Sloan

késztetést arra, hogy a tényekre vadasszon.
Szinte 0sszecseng ezzel Albert Einstein tedriaja, mi-
intuiciéban és az

szerint 6 hisz az inspiracioban. A
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képzeletet sokkal fontosabbnak tartotta, mint a tudast,
mert a tudasanyag korlatozott.

A. Kosztolany a hirnevet és vagyont szerzett magyar
sziletésl t6zsdeguru, birtokdban 92 év minden tapaszta-
latanak, idei portréfilmjében az életben elért Gzleti siker
forrasardl azt nyilatkozta: ,,A fantdzia fontosabb, mint a
tudas. En nem tudtam semmit, de volt fantaziam*.

Természetesen a stratégiaformalds nem nélkulézheti
az intuitiv gondolkodast.

Huszty Anna (1995) meggy6z6 példak sorat tarja
olvasoi elé, bemutatva a vizio és misszié kiemelt szerepét
a konkrét véallalati gyakorlatban. ,Levi Strauss példaja
nemcsak az értékek fontossagéara vilagit ra4, hanem arra is,
hogy a korszer(i vallalatok vezet6inek fel kell ismerniik,
tobbé nem lehet hagyomanyos mddon részletesen kidol-
gozott stratégiak alapjan, s ahhoz illeszkedd érdekeltségi
és jutalmazési rendszerekkel ,felulrél lefelé4 vezetni a
céget, mikdzben a stratégiai gondolkodas és integracié
irdnti igény hatdrozottan megndvekedett. De mi tdltheti
be a hagyomanyos

stratégiai tervek szerepét? Az e

kérdésre adott véalasz kapcsan Kkerllt el6térbe a
konzekvens jovOképek kialakitdsa és a munkatarsak
elkotelezettségének megszerzésére iranyulé misszidk
megfogalmazasanak igénye.“

A racionadlis iskola és az intuitiv megkozelités kozott
az arany kdzéputatjelenti, s mint ilyen integrativ szerepet
tolt be G.Johnson és K.Scholes stratégia-kialakitasi
felfogasa.

Gerry Johnson és Kevan Scholes (1993) osztalyozasi
rendszere hat megkdzelitésben foglalja 6ssze a stratégia-
alkotds valosdgos folyamatat,
egyik,

mezve sem kapunk teljes képet a szervezetekben lezajlé

hangstlyozva, hogy az

illetve a masik megkozelitést végletesen értel-

torténésekrdl: a stratégiaalkotdst kilénbézé folyamatok
egyutteseként lehet csak értelmezni.

Csoportképz6 ismérveik a kdvetkezdk:
1. ,természetes kivéalasztédas” mint magyarazat,
2. tervezési megkdzelités (hagyomanyos szemlélet),
3. logikai inkrementéalis szemlélet (evollcids
kozelités),
4. szervezeti kultdra mint kiindulépont,
5. politikai megkdzelités,

6. stratégia mint vizio.

A Mintzberg féle frappans és elegans stratégiafogalom
értelmezésbhen a Plan-Pattern-Position-Perspective
négyes egyértelmien megfeleltethet6 a Johnson-Scholes

rendszerben a kévetkezéképpen:
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1. csoport - minta (Pattern)

2. csoport - terv (Plan), helyzet (Position)

6. csoport - jovékép (Perspective)

A Johnson-Scholes-féle stratégiafelfogdsnak azon tal,
hogy integrativ szerepet tolt be a kulonb6z6 kozelitési
modok kozott kilon érdeme, hogy vizualisan megrajzol-
hatéva teszi a stratégiafejlesztés profiljait, akar konkrét
cégre, akar tipikus cégek csoportjaira.

A cégprofil azt 4brdzolja, hogy a stratégiaformalas
hat szempontja koézul az adott céget alapvetéen melyek
jellemzik, karakte-

risztikusabbak. (2. dbra)

a stratégia-kialakitds mely iranyai

2. &bra
Cégprofilok a stratégia kialakitasaban
(Johnson-Scholes 1993)
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a) - kereskedelmi szektor, ahol a vizi6 és a tervezés Az input szint eszkdzei

egyuttesen szignifikans szerepkdrben van.

b) . szervezet a kozszolgdaltatasi szektorban, ahol a pMinden vallalati dontés megalapozasnadl a nehézségek

tikai kontextus és a kordabbi minta dominans.

harom alapvetd irdnybd6l szarmazhatnak:

c) :hagyomanyos minta, ahol egyarant hangstlyos a legi-Az informéacidk témegesen kindljak magukat, de csak

kai inkrementalis, a kulturalis és a politikai szempont.

Johnson és Sholes rendszere két szempont miatt kiemel-

kedd értéki:

O integrativ szerepet vallal fel a killonb6z6 stratégia-
alkotési néz6pontok kozott,

O vizudlisan megragadhat6véa tesz bonyolultséguk miatt
egyébként csak hosszas verbalis fejtegetésekben

leirhaté és megmagyarazhaté vallalati folyamatokat.
Astratégiaformalés analitikus kerete

A stratégia-kialakitas felfogasai kézil a Johnson-Scholes
féle integrativ modell képes legjellemz6bben a tényleges
véallalati gyakorlatot leirni. Kérdés az, hogy milyen
eszkoztar rendelheté hozza leginkdbb ehhez a komplex
stratégiaformalasi felfogadshoz? Erre a kérdésre valaszol-
va a Marion Egyetem (USA) kutatéi portfolié rendszert
ajanlanak, amely technika képes tdmogatni munkéajukban
a cégek stratégiai koézil nemcsak a racionéalis iskola
hiveit, hanem az intuitiv stratégiaformalas elkdtelezettjeit is.

F.R.David (1997)
technikéak

dontési modellben. A kdvetkez6 szerkezetben megmuta-

szerint a legjelentésebb straté-

giaformalasi integralhaték egy héaromszinti
tott eszkdzok minden méretl és tipust véllalat szdméara
segitséget nyudjthatnak a kdvethetd stratégiak azonositasa-
nak, értékelésének és szelektalasanak felel§sségteljes
munkajaban. (3. bra)

Astratégiaformélés analitikus kerete

1. Input szint
Versenyprofil
matrix

l«.

Kiilsd faktor-
grtgkeld matrix

2. Osszeillesztési szint

SWOT matrix SPACE mitrix BCG matrix Kilsg-belsd m atrix
3. Dontési szint
Quantitativ stratégiatervezési matrix (QSPM)
VEZETESTUDOMANY
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Bels6 faktor-
grtekeld matrix

kis részben kvantifikalhaték, s6t legnagyobb hanyaduk
kifejezetten minéségijellem z6, melyeket csak kulonleges
technikdkkal lehet kdnnyebben megragadhatébbda, a don-
téshozok szdmara kezelhetévé tenni.

¢ Maér az input szinten is megjelenik az a kévetelmény,
hogy a kiilsé és a belsé faktorok kivalasztasa jo INtuitiv
képességet kivan a stratégaktdl, hiszen a feladat csak kis
részben szabvanyosithaté.

ered-

« Barmely kivalasztds csak kompromisszum

ménye lehet, mert az elemzés gyakorlatilag korlatlanul
bdvithetd, melynek hatéart a racionalitas és az eréforrasok
sz(k keresztmetszetei szabnak, kulonos tekintettel az id6-

koltség tényezdbkre.

A fenti problémaékat tudva és tekintetbe véve fogadjuk el

egy lehetséges optimalis megoldasnak az input szinten az

alabbi harom maétrixot:

¢ Akuls6 tényez6k értékelé matrixa
(External Factor Evaluation Métrix EFE)

A kilsé tényez6k értékelési folyamatanak jo eszkoze az
EFE portfolidja - cégmérettdl fuggetlendl.

Gyakorlati példdk hosszd sora mutatja, hogy a cég-
méret és az aktiv véallalati jovéformalas jellege
egyértelm( 6sszefliggést mutat. Minél inkdbb haladunk a
kis Uzleti szervezetek felé, annal inkabb 6lt a folyamat
informalis jelleget, mig a nagy cégméret a stratégiafor-

malasi folyamatban - beleértve ter-

3 dbora meészetesen az elemzési szakaszt is -

formalizaltabb munkafolyamatot
kivan.

Az EFE matrix jellegzetessége,
hogy 6sszegzi és értékeli a gazdasa-

gi, tarsadalmi, kulturalis, demogra-

fiai, kornyezeti, politikai, kor-
manyzati, jogi, technoldgiai infor-
macidkat.

Nagy stratégia matrix
A matrix kialakitasa ot Iépésben

torténik.
1. Els6 lépésben a cég makro- és
mikrokdrnyezetét elemz6 folyamat

azonositja a kuls6 kulcstényez6k
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listadjat. Gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a
matrixban figyelembe vehetd kulcsfaktorok szamat cél-
limitalni. llyen szadmd kulcs-
hogy

meghatadrozzuk azokat a makro- és mikrokdrnyezeti val-

szer(i tiz és hlusz kozott

tényez6 kivalasztasanal alapveté szempont,

tozdsokat, melyek a legnagyobb el6nydket, illetve

hétranyokat jelentik a cég és az ipardg szaméra. A
lehetdségek és veszélyek listainal, amennyire lehetséges
specifikaljunk, hasznaljunk ratakat, 6sszehasonlité ada-
tokat.

2. Masodik Iépésben a faktorok sulyozasa torténik. A
tényez6 relativ jelentéségét fejezi ki a stulyérték: mely 0.0
-téi (nem jelentds) - 1.0-ig (nagyon jelentés) vehet fel
értékeket. Mindkét tényezdlistat figyelembe véve a teljes
stlydsszeg: 1.0.

3. A munkénak ebben a fazisaban osztalyozas, rang-
sorolas torténik. A rata megmutatja, hogy a cég jelenlegi
stratégidjanak mekkora hatdsa van az adott faktorra. E
rata négy értéket vehet fel a kovetkez6k szerint:

4 = a hatas nagyon er6s 3 = a hatas atlag feletti
2 = a hatés 4tlagos 1= a hatds csekély

4. Utols6 el6tti munkafdzis a stlyozott értékek

meghatdrozdsa szorzassal (a stlyok és ratdk szorzatai
tényez6nként).

5. Utols6 feladat a tényezénkénti sulyozott értékek
0sszegzése egyetlen adatban.

Az EFE matrix szerkezete a kdvetkez6k szerint irhatéd le:

Az EFE matrix egyetlen adatban jeleniti meg az elemzés
eredményét. Az eredményadatot tekintve kovetkeztet-
hetiink arra, hogy a cég jelenlegi stratégidja mennyire
hatékony a kdrnyezeti input hatdsok kezelésére. A lehet-
séges legkisebb sllyozott értékdsszeg 1.0, a lehetséges
legnagyobb 4.0. igy az atlagos sulyozott értékdsszeg 2.5
nagysagot vesz fel. A minimalis 6sszpontszdm kozelében
nem tudja sem

a cégvezetés a jelenlegi stratégidval
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kihaszndalni a lehet6ségeket, sem elkeriilni a veszélyeket.
Amennyiben az eredmény a maximalis 6sszpontszamhoz
a kulcs-

kozelit, Ugy a helyzet nyilvdn épp forditott;

fontossagl kornyezeti hatdsokat a cég stratégidja

hatékonyan kezeli.

» Versenyprofil-matrix
(Competitive Profil Matrix (CPM))

Itt a cél azonositani a cég legfébb versenytarsait, vala-
mint azok erés és gyenge pontjait viszonyitani a vizsgalt
cég stratégiai pozicidjdhoz. Bar a kritikus sikertényez6k
kilsé és bels6 faktorokat egyarant tartalmaznak, az
elemzés mégis inkdbb externdlis, hiszen a rivélis cégek

A rangsor értelmezése.

1= nagy gyengeség 2 = kis gyengeség

3 = kis er6sség 4 = nagy erdsség

A versenyprofil-métrix véza a kovetkezd formaban abrazol-
hato:

Kritikus Adott cég
sikertényezOk sdly rongsor s.érték sdly rangsor s.érték sily rangsor s.érték

Versenytérs 1 Versenytars 2

Osszesen:

Az értékeléssel kapcsolatban elmondhaté, hogy itt is, de
barmely mas matrix esetében is illizié az adott ered-
ményeket magikus szamként vagy elérend6 értékként
A feladat
hanem sokkal

kezelni. nem meghatdrozott szadmértékek

elérése, inkdbb komplexen értékelni az
informéci6kat, ugy, hogy azok a ddontéshozatalt tdmo-
gassdk. Fontos hozzatenni, hogy a kilsé tényezdk
értékelésében a két bemutatott matrix mellett a Porter féle
,0ttényezds“ modell igazdn hasznos segitség a piac és az

ipardg elemz6i szamara.

¢ A bels6 tényez6k értékel6 matrixa
(Internal Factor Evaluation Matrix IFE)

Egy cég bels6é tényezdinek vizsgalata parhuzamosan zaj-
lik az externdlis befolyasolé faktorok elemzésével. Tobb
szerz6 arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a bels6é vizsgélat

VEZETESTUDOMANY
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szerepe sokkal fontosabb, mint a kils6é, mert jelentds
visszahatdssal bir a benne részt vev6kre. Egy tipikus
belsé cégelemzésben a munkatarsak és a vezet6k jelentds
szamban részt vesznek, és az analizisbe valé bevontsaguk
a munka elkészultén tal kulén hasznossdg hordozdja,
mert a folyamat sordn jobban megértik, hogy miképpen
kapcsolddik a sajat, illetve részlegik munkéaja az egész
szervezet mikddéséhez, tovabba, hogy milyen hatéassal
van az 6 tevékenységik mas terliletekre és tevé-
kenységekre a cégiknél. A belsé elemzés kimunkaldsa
kivaléo eszkoz, illetve forum a vallalati kommunikécio
fejlesztésére. Dale McConkey sokat idézett mondata a
fenti gondolatmenet tomor kifejezése, miszerint a tervek
kevéshbé fontosak, mint maga a tervezés folyamata.

A bels6 elemzés egyfajta informéaciégydjtést és infor-
méaci6-feldolgozast jelent a cégélet teriileteir6l: menedzs-
ment, pénzigy/kontrolling, gyartads/operativ. m(ikddés,
kutatds-fejlesztés, informéciés rendszer.

Az elemzés célja, hogy beazonositsa a kritikus siker-
tényezd6ket, amelyek a legjelent6sebb gyenge és erés pon-
tokat egyaréant jelentik. Tiz és hlsz k6z0ott van azoknak a
faktoroknak a szdma, amelyek a szervezet jovG@jét
alapvet6en befolyasoljak.

Az input szint harmadik méatrixa a kialakitds soran,
hasonléan a masik kett6héz, ugyanazokat a médszertani
elemeket hasznélja, s6t az 0t lépés is megfeleltethetd
egymasnak.

A kovetkezGkben egy példat mutatunk be. (4. abra)

Az értékelés metodikdja szintén hasonlé minden
input-méatrix esetében. Az Aatlagos pont érték 2.5, a
jobbnak értékeli az atlagosnéal, bar nagy elmaradéast jelez
a kivalotol. Az eredmény tudomasulvétele, illetve maga a
folyamatba valé munkatarsi egyittmikddés mobilizalo
ereji, és pozitiv energidkat szabadit fel a cég aktiv

jovdalakitasdhoz.
Osszeillesztési szint

A stratégia-kialakitds mésodik lépcs6je ot technikat tar-
talmaz dgymint:
SWOT, SPACE, BCG, IE, Nagy Stratégia Matrix
Ezek az eszk6zok az input szint informaécidira
tdmaszkodnak. A kilsé és a belsé kritikus sikertényez6k
Osszeillesztése adja a kulcsot a hatékony stratégidk
kialakitasdhoz.

w= A SWOT matrix nagyon jelentés 6sszeillesztési
eszkdz, amely segit a vallalati vezet6ségnek kialakitani a
négy f6 stratégiatipust. A nyolc cella tulajdonképpen a
matrix-kialakitas nyolc lépését is megadja; elészor ter-
mészetesen a listak, majd a stratégidk tipusdnak meg-
adasaval. (5. ébra)

A métrixxal kapcsolatban szikségesnek latszik két
megjegyzés. Ezek egyike, hogy a SWOT matrix
fontossagat nem annyira a generalis, hanem a specifikus
stratégidk kialakitdsa adja. A masik hozzafliznivalé az,

4 dbra hogy moddszertanilag célszeri minden alter-

nativ stratégidhoz jelolést hozzarendelni,

Példa egy belsétényez6-értékel6 matrixra (IFE matrix)

F. David 1997
Bels6 kulcstényezfk Sly Rangsor
Erdsségek
1. A piacrészesedés 24 %-kal nftt 06 4
2. A profitrés §,94-re ndtt 16 4
3. Magas munkatarsi mordl 18 4
4. Uj komputeres informaci6s rendszer 08 3
5. Uj eladsi lanc bekapesoldsa 1 3
Gyengeségek gy
1. A K+F kiaddsok 20 %-kal estek 05 2
2. Az lzemi kapacités 80 %-ra esett vissza 15 2
3. Hidny a stratégiai menedzsment rendszerben 08 1
4. Hiany a szerviz héldzatban 08 1
5. Szalliti gondok 06 1
1.00

Rangsor értékek: 1= f6 gyengeség, 2 = kis gyengeség, 3 = kis er6sség, 4 = f6 er6sség

VEZETESTUDOMANY
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Sdlyozott érték

amely arra utal, hogy a kulsé elkulonité
ismérvek kozul a lista hanyadik eleme
indokolta a legnagyobb sullyal az adott
stratégia racionalis kivalasztasat. PL: egy
WO stratégianal adjuk meg a kovetkez6

géj hivatkozast:
079 Joint venture kialakitasa eurdpai disztribu-
0.24 Clora (w3, 01) utalds a kiilsé listak ele-
0.36 meire.
A SPACE matrix a stratégiai helyzetet

0.10 és akciot értékel6 matrix. (The Strategic
g;g Position and Action Evaluation matrix)
0.08 i <
0.05 A SPACE matrixbél nyerheté ered-

ményeket grafikusan a 6. abra foglalja
2.80

0ssze:

17



Cikkek, tanulmanyok

5. dbra

A SWOT matrix altalanos vaza

(Strengths S) (Weaknesses + W)
) )
2. 2.
3. Erbs pontok listaja 3. Gyenge pontok listaja
4, 4
5. 5.
(Opportunities » 0) (SO stratégidk) (WO stratégiak)
i 1 i
2. 2. Haszndld az erds pontjai 2. Gydzd le a gyenge pon-
3. Lehetdségek listija 3. daf a lehetségek adta 3. tokdt a lehetdségek ad-
4. 4. elonyok megragaddsara 4. ta elfnybkkel
5. 5 5.
(Threats nT) (ST stratégiak) (WT stratégiak)
1 1 1
2. Fenyegetettségek 2. Hasznald az erds pontjai- 2. Minimalizald a gyenge
3. listdja. 3. dat a fenyegetettségek 3. pontokat és keriild a
4, 4. elkerilésére 4. fenyegetettséget
5. 5. 5.

6. abra

A SPACE portfoliéjanak kialakitasa ot Iépésben torténik:
1. A négy f6 elkulonité ismérv szerinti tényez6listdk

kialakitasa.

18

2. Numerikus érték hozzarendelés a négy tengely sze-
rinti elemekre kilon-kilén:
a pénzigyi erd és az ipardgi eré elemeire +1-t6l
(legrosszabb) +6-ig (legjobb),
aversenyelény és kdrnyezeti stabilitds elemeire -1-t6l
(legjobb) -6-ig (legrosszabb).

3. Tengelyenként! atlagértékek képzése (tengelyenként!
0sszérték osztva a tényezd6k szamaval).

4, Iranyvektor koordinatak képzése X és Y értékekhez.

5. Vektor berajzolasa a térbe.

A portfolié eredményeinek értékelése a kijelolt tér* négy
mezdje szerint végezhet6 el:

A vektor elhelyezkedése a térben meghatidrozza a
stratégia tipusat. (Pl.: az abradzolt vektor esetében a cég
pénzigyi ereje dominans, amely az agressziv stratégiak
kihasznalasara predesztinal.)

Az agressziv stratégidk térnegyedében a pénzigyi és
az iparagi erdsség all egyditt, igy ez a helyzet kivalé pozi-
ci6 ahhoz, hogy kihaszndljak a belsé er6sségeket, elényt
kovacsoljanak a kiils6 lehet6ségekbdl, legy6zzék a belsé
gyengeségeket, elkeruljék a kilsé fenyegetettséget.

Agressziv  stratégidknak minésiulnek az intenziv
stratégidk (piaci &thatolds segitése, piac- és termékfej-
lesztés), az integrativ stratégiak (integrécié eldre, integra-
cié hatra, horizontalis integracid), a diverzifikaciok (hor-
izontalis, konglomeraciéos és koncentrikus stratégiak),
illetve ezek kombinécioi.

Amennyiben a vektor a konzervativ térnegyedben
taldlhaté, akkor az ajanlas a kdovetkez6: koncentralds a
cég alapveté képességeire, nem vallalva tdlzott kockéza-
tokat. lde tartozik az intenziv stratégidk mindharom
tipusa, kiegészilve az d6vatos koncentrikus diverzifika-
cioval.

Ha a vektor a defenziv térnegyedben helyezkedik el,
akkor a hatékony stratégiak azt sugalljak a cégnek, hogy
javitson a bels6 gyenge pontjain, és kerilje el a kilsé
fenyeget6 helyzeteket. lde tartoznak a koncentrikus
diverzifikacidk, illetve a kifejezetten defenziv stratégiak,
mint pl.: takarékossagi programok, cégrészek eladéasai,
illetve felszdmolas.

Végul a negyedik kvadrat a versenystratégiakat ajanl-
ja: integracidok (el6re, intenziv
(piac-
és kozds vallalatok alapitasa.

héatra, horizontélisan)

és termékfejlesztés, piaci penetracié tdmogatasa)
A SPACE matrix hatékony és igen nagy vizualitast
hordoz6 eszkdze a stratégia formalasnak.

* A hivatkozott ,tér* valdjaban kétdimenzids, azaz szokéasos el-
nevezéssel ,,sik. A haromdimenziés térnek nyolc témyolcada van.
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** BCG matrix
A legrégebbi, legismertebb és leginkdbb elterjedt Uzleti

portfolio, amely specidlisan multidivizionalis cégek
szamara hasznos segédeszkdz.

A hatvanas, hetveneses évek trendjéhez tartozott a
diverzifikacios stratégiak elényben részesitése. A nyolc-
vanas évek végétél egyre kevésbbé népszerl irdny ez, sét
a Peters és Waterman-i tanacs, a: ,cipész maradj a
kaptafanal“ egyre inkdbb hoédit a cégvilagban. (Nyelvi
érdekesség a kdézmondas angol eredetije ,stick to the
knitting“.) Az el6bb emlitett okok indokoljadk a BCG

portfolié elemzés elhagydasat.

Kils6-bels6 matrix (IE Internal-External M atrix)

A BCG-nél hatétkonyabb stratégiaformalasi eszkéz a mul-
tidivizalis cégek esetében. (7. ébra) Jelentds kilonbségek
a BCG-hez képest:
O avizszintes és a fugg6leges elkiulénité ismérvek kii-
lI6nbdznek,
O tébb informéaciéra van szikség az analizishez,
O  differencialtabb stratégiai ajanlast tesz lehet6vé.
Ez a matrix nagy hasonlésdgot mutat a General Electric
Business Screen matrixaval.
Az IE portfolié kilonlegessége, hogy az 4altaladnos
praxisban két IE matrixot készitenek, egyet a jelenre, és

egyet a jovdre.

7. abra

Kuils6-belsd matrix

Belsd tényez6k értékelésének sulyozott pontszamai

erds dtlagos gyenge
3.0-4.0 2.0-2.99 1.0-1.99
4.0
Kils6 nagy 1 I i
fényez6k 3.0
értékelésének "
dzepes . V. m
slilyozott
pontszamai 20
kicsi VI, VL. IX.
1.0

Az ajanlasok a harom f6 régidhoz divizionként térténnek

a kdvetkez6k szerint:
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Els6 régio (I. 1. IV. mez6): ndvekedés és kiépités,
intenziv vagy integrativ stratégiak;

Maésodik régio (I11. V. VII. mez6): megtartani,
termékfejlesztés és piaci athatolds el6segitése mar-
keting eszk6zokkel;

Harmadik régi6 (VI. Vili. 1X. mez8): sziiretelés vagy megfosztas,
defenziv stratégiak.

Nagy Stratégia-Matrix (Grand Strategic Matrix)

Az dsszeillesztési szinten egyre népszer(ibbé valik a nagy
stratégia-matrix, épp a gyakorlat szaméara jél hasznalhaté
egyértelm( stratégia ajanlasa(i) miatt. (8. ébra)

A matrix szerkezete a kovetkezd:

8. abra
Nagy Stratégia-Matrix

Gyors piaci ndvekedés
1 térnegyed
1. piaci penetracid eldsegitése
2. piacfejlesztés
3. termékfejlesztés
4. integralodos elre
5. integrélodés htra
6. horizontalis integraci
7. koncentrikus diverzifikcio

Il. térnegyed
1. piaci penetrdcio eldsegitése
2. piacfejlesztés
3. termékfejlesztés
4. horizontdlis integracio
5. defenziv eladasok
6. likviddcio

Gyenge versenypozicio Erds versenypozicié

Ill. térnegyed
1. koncentrikus diverzifikacio
2. horizontdlis diverzifikaci
3. konglomerdlis diverzifikécio
4, takarékossag
5, fzletrészek eladasai
6. likvidcio

IV. térnegyed
1. koncentrikus diverzifikacio
2. horizontalis diverzifikacio
3. konglomerdlis diverzifikécio
4, kozos vallalat

Lasst piaci ndvekedés
A nagy stratégia-méatrix két dimenziora épil, melyek

egyike a piaci novekedés, masika a versenypozicid.

Amennyiben az elemzés bemeneti szintjérél szarmazoé
informéaciok alapjan jol pozicionéljdk a céget a két
elkulonité ismérv szerinti mez6ben, Ggy a stratégia ajan-
lasok egyértelmiiek és korrektek lesznek. Abban az eset-
ben, ha a cég az elsé térnegyedben lokalizdlhat6, Ggy ez
kivalo Alapértelmezésben a

stratégiai poziciot jelent.

versenyelényok tovabbi kiépitéséhez itt a megfeleld

akciokat az intenziv stratégidk alapjan lehet kialakitani.
Igen nagy financialis er6forrdsok birtoklasa esetén
hatékonyak az integracios térekvések. A koncentrikus

diverzifikacié szlk termékvonal esetére ajanlott mint

kockazatcsokkent6 tényezd, de altalaban leszdgezhetd,
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hogy amennyiben szikséges, itt kockazatokat is lehet val-
lalni az agressziv jov6orientaciéval.
A masodik térnegyedbeli pozicié azt jelenti, hogy a

gyors
arbevételre,

iparagi ndvekedés esélyeket ad nagyobb
de sziikséges annak a meghatédrozésa, hogy
ezt a cég miért nem tudja hatékonyan kihaszndalni
versenypozicidjanak javitasara. Alapértelmezésbhen ajan-
lott a termék- és piacfejlesztés, de kivanatos alternativa
lehet még a versenytarsak feletti novekvé befolyéasolas
megszerzése. Végs6é esetben megfontolandé a defenziv
stratégiak bevetése is.

A harmadik térnegyedbeli helyzet arra figyelmezteti a
céget, hogy gyors, drasztikus valtoztatdsra van szikség.
Ez diverzifikacios és defenziv stratégiak alkalmazéasaval
érhet6 el.

A negyedik negyedbe tortén6 pozicionalas kettés
arculatot hordoz, hiszen a cég olyan mikddési teriileten
van erds versenypoziciéban, ahol a piaci ndvekedés
megallt. igy a nyilvanval6 stratégiai ajanlas a diverzifika-
ci6 mindharom forméajaban valé el6re menekilés,
kiegészitve joint venture alapitasokkal.

A stratégidk ilyen portfoliéban torténd elhelyezése
nem véletlenil kapta a ,,nagy“ jelzét a nevéhez, hiszen
alapOsszefliggéseket fejez ki a kils6 kdrnyezet és belsd

jellemz&ék alapjan meghatarozott jové alakitaséara.
Adontési szint

Az analizis és az intuici6 gondoskodik a stratégiai doén-
tések input bazisar6l, ugyanakkor az dsszeillesztési tech-
nikdk feltarjak a megfelelé alternativ* stratégidkat. Az
igazi nagy kérdés az, hogy melyik valtozat a legalkal-
masabb a megvaldsitdsra. Erre ad valaszt a végsé dontési

szint egyetlen matrixa: a QSPM.

Quantitativ stratégiatervezés-matrix (Quantitative
Strategic Planning Méatrix QSPM)

A QSPM matrix
giavéaltozatok egymés melletti 6sszehasonlitasara. (9.
dbra.)

A matrix sorai a mar emlitett input szintrél szarmaz-

logikai felépitése moédot ad a straté-

nak. Itt kerll felsoroldsra azon kilsé és bels6é tényez6k

listdja, melyeket kulcsfontossaginak mindgsitettek.

* A pongyola, de sajnos elterjedt széhaszndlattal ellentéthen alter-
nativa csak kett§ lehet: igen-nem, fent-lent, pozitiv-negativ, fehér-
fekete, férfi-n6 stb. Esetinkben stratégiavéltozatokrol van sz0.
(Szerk.)
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9. abra

AQuantitativ stratratégiatervezés-métrix szerkezete

A matrix masik dimenzidjat az dsszeillesztési szinten
megadott valtozatok alkotjak. A korabbi két szinten
bevéalt moédszertani lépéseket alapul véve (lasd pl. IFE
matrix) minden egyes stratégiavaltozatra kuléon adoédik
egy 0sszpont-szdm, amely mennyiségileg teszi 6sszeha-
sonlithatéva a killonboz6 valasztasi lehetéségeket.

Milyen szarmazhatnak a matrix haszna-
latabo1?

elényok

Els6 pozitivuma az, hogy szekvencialis, vagy akar
Esetenként
allitott

szimultan értékelés is megvalésithatd.

hatékony lehet a stratégiavaltozatok péarba
egydlttes vizsgélata. (Pl.: parosan értékelni: joint venture
Eurépaban - joint venture Azsiaban)

M asodsorban elény az, hogy nincs hatara a vizsgal-
hat6 stratégiak szamanak.

Végil, de talan a legnagyobb pozitivuma a matrix
alkalmazésdnak az, hogy egyetlen szadmalakba s(ritett
eredmény egyértelm({ dontést timogaté informéciét ad.

A negativumként emlithetd legf6bb korlat ter-
mészetesen az, hogy a matrix eredményei csak annyira
lehetnek jok, amennyire jol voltak azok a forrasok, ame-
lyeket béazisul hasznal, amennyire megalapozott volt az

input és az dsszeillesztési szint informaci6értéke.
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Kdézismert a szakméaban a matrixok minden gyengéje, de
ennek ellenére haszndlatuk mégsem mell6zhetd, hiszen
eszkdzok kellenek ahhoz, hogy végtelen adattomegekb6l
dontéstdmogatd rendszert lehessen formalni. A hangsualy

a rendszer sz6n van, ugyanis a szinergiahatds igy fel-
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erésodik.

A bemutatott matrixcsoport rendszert alkot, melyben
tisztdzott az elemek helye, szerepe: elemkapcsolataik
lényegesek és a portfolio-rendszer gyakorlatilag k6zos
maddszertani bazist hasznél. A kilencvenes években a val-
lalatok figyelme a tzleti

teljes portfolio

adekvalt eszkdzrendszere az elemzett haromszint(

matrix-rendszer.
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