Szervezeti stratégia-alkotás az üzleti környezet IPARÁGI nézőpontjának alkalmazása mellett
Az üzleti környezet iparági nézőpontját alkalmazó stratégia-alkotás a stratégiai menedzsment talán legemblematikusabb, egyben legismertebb megvalósítását jelenti. Mielőtt ugyanakkor elmerülnénk annak főbb jellegzetességében, e ponton is rögzítjük az iparági megközelítés főbb feltételezéseit. A stratégia-alkotás alábbiakban összegzett módját akkor alkalmazzuk, ha:

· azt tapasztaljuk, hogy az üzlet alapvető színtere az iparág, azaz a releváns üzleti környezet arra az iparágra/iparágakra szűkíthető, melyben tevékenységet végzünk;

· az iparág nagy business fókuszú, oligopol piac, azaz az iparág egy szegmensét alkotó szereplők megszámolható számban vannak jelen, és a szereplők képesek kontrollálni az iparág szegmenseinek folyamatait, így az egész iparág folyamatait;

· e fentiekből következően a verseny alapvető terepe az iparág, annak zártságából következően pedig a versenyre ható jellemzők detektálhatók, standardizálhatók, elemezhetők.

Már a kiinduló feltételezések áttekintéséből jól látszik, az iparági megközelítés mellett történő stratégia-alkotás – legalábbis szándékából következően – meglehetősen egyszerűsítő, a leginkább lényeges kérdéseket megragadó stratégia-alkotást tűz ki célul. A stratégia-alkotás e megközelítésmódja abból indul ki, hogy az a szervezet válik sikeressé a jövőben, amelyik más szervezeteknél magasabb többletértéket képes termelni a piacok számára, adott iparág adott szegmensében, szegmenseiben. A többletértéket pedig úgy ragadja meg, hogy mit veszítene a piac, ha adott szervezet piaci tevékenységét megszűntetnénk. Ez a „veszteség” ugyanis az az értékteremtés lesz, melyre más szervezet nem képes. Ezt az értékteremtést a megközelítésmód a szervezet versenyelőnyének nevezi, így a stratégia középpontjába a versenyelőny realizálását állítja. Az iparági nézőpont alkalmazása lehetővé tesz egy fókuszált, kizárólag a lényegre koncentráló, ám azt alaposan körüljáró, kalkulált stratégia-alkotást, melynek lényegi tulajdonságai az alábbiakban foglalhatóak össze:
· Az üzlet alapvető színtere az iparág, amelynek szegmenseiben meghatározható szereplők versenyeznek az iparágban meghatározott, adott kereslet kielégítéséért.

· Ebben a versenyben az a szereplő tudja fenntartani tevékenységét, amely tevékenységi szegmensében tartós versenyelőnyt képes kialakítani és fenntartani a többi szereplőhöz képest.

· Az iparág adott szegmenseiben a versenyre ható jellemzők detektálhatók, e jellemzők egyes értékei leírják a felvehető versenypozíciók körét.
· A stratégia középpontjába tehát a szervezet tevékenységi köre által érintett iparág releváns szegmenseiben a lehetséges versenypozíciók meghatározását, a szervezet tulajdonságaihoz leginkább illeszkedő, tartó versenyelőnyt szolgáló pozíció kiválasztását kell állítani.

· A stratégia feladata továbbá, hogy az ideális versenypozíció eléréséhez vezető üzleti politikát (mint befektetési irányt), és annak végrehajtási módját meghatározza.

Az üzleti környezet iparági nézőpontjának alkalmazása mellett történő stratégia-alkotás az üzleti szervezetet egy több üzletággal bíró multinacionális szervezetként képzeli el, a stratégia-alkotást pedig több lépésre bontja. 
Az első lépésben lényeges kérdésként az üzletági és/vagy a termék portfólió-elemzése jelentkezik, melyre legismertebb eszköz a BCG mátrix, vagy a GE mátrix
 (az egyes portfólió-elemzési eszközök leírását a melléklet tartalmazza). Az üzletági/termék portfólió-elemzés célja azonosítani a portfólió elemeit, megérteni az egyes üzletágak/termékek szerepét, meghatározni mely üzletág/termék milyen irányú beavatkozást igényel. Lényeges rögzíteni, hogy a portfólió-elemzés alapjául szolgáló portfólió-mátrixok nem alkalmasak egy-egy üzletág/termék tulajdonságainak feltárására. Elsősorban az üzletág és/vagy a termék portfólió kiegyensúlyozottságának meghatározására, a kiegyensúlyozott portfólió megteremtéséhez szükséges beavatkozási irányok kalkulálására szolgálnak.

A beavatkozást igénylő üzletágak/termékek meghatározását követően második lépésben az azok színtereként szolgáló iparágak egyes szegmenseiben elérhető, lehetséges pozíciók feltérképezése következik (az iparági térképezés módszerének leírását a melléklet tartalmazza). Az iparági térképezés
 segítségével detektálható, hogy adott iparági szegmensben az egyes versenytársak milyen versenypozíciókat vettek fel, mely lehetséges pozíciók állnak rendelkezésre, milyen lehetséges versenyfeltételekkel. E lépés a célzott iparági pozíció meghatározásával ér véget.
Az iparág térképezését, adott iparági pozíció kiválasztását követően a célzott pozíciót biztosító stratégia kiválasztása érdekében harmadik lépésként iparági versenyelemzés elvégzése indokolt
 (az iparágelemzés módszerének leírását a melléklet tartalmazza). Az iparágelemzés segítségével adott iparági szegmensben a vevők, a szállítók, a versenytársak, a piacra újonnan belépők és a helyettesítő termékeket gyártók nézőpontjából történik meg a verseny elemzése annak érdekében, hogy megállapítható legyen, mely szereplő terhére, és milyen kockázatok mellett lehetséges a kiválasztott versenypozíció biztosítása.
Az iparágelemzés információit felhasználva negyedik lépésben történik meg a célzott iparági pozíció biztosítása érdekében az alapstratégia választása
. Az üzleti környezet iparági nézőpontjának alkalmazása mellett történő stratégia-alkotás három alapstratégiát ajánl a szervezetek figyelmébe, melyek alapvető választást jelentenek az iparági versenyelőny biztosításának módja tekintetében:

· Költségvezető stratégia: a költségvezető stratégia választásával adott szereplő elkötelezi magát amellett, hogy ő lesz adott szegmens legalacsonyabb értékesítési árát nyújtó szereplője. A stratégia – adott technológiai feltételek mellett – a magas piaci részesedés megszerzésére és fenntartására koncentrál (méretgazdaságosságot biztosítva), vagy csökkentett funkcionalitás mellett nyújtja ugyanezt.
· Megkülönböztető stratégia: a megkülönböztető stratégia választásával adott szereplő egy iparági szegmens meghatározott területén monopólium létrehozatalára tesz kísérletet. Az előállított/nyújtott termék/szolgáltatás egy, vagy néhány olyan tulajdonságára koncentrálva - mely egyes célcsoportok számára kiemelt jelentőséggel bírnak - olyan kimenetet hoz létre, mely a célcsoportok számára nem lesz felcserélhető más szereplők kínálatával. A sikeres megkülönböztetés esetén a szereplő – versenytárs hiányában – a célzott vevők rezervációs árán értékesít (azaz azon a legmagasabb áron, melyet még hajlandóak megfizetni).
· Összpontosító stratégia: az összpontosító stratégia alkalmazása esetén adott szereplő tudatosan lemond az egész szegmens kiszolgálásáról, és egy vevőcsoportra, vagy földrajzi területre koncentrál, ott alkalmazva költségvezető, vagy megkülönböztető stratégiát.
A stratégia-alkotás ötödik, befejező lépéseként az alapstratégia megvalósítását lehetővé tévő operatív stratégia meghatározása történik meg. Az operatív stratégia eszköztára végtelen, alapelemeit tekintve ugyanakkor fókuszálhatunk
:
· a piac és/vagy a piacra vitt termék/szolgáltatás tulajdonságainak befolyásolása mentén:

· kompetitív stratégiára: a kompetitív stratégia a termék és a piac tulajdonságainak befolyásolása nélkül, elsősorban az ár és/vagy a kommunikáció eszköztárát hasznosítva, a versenytársak terhére igyekszik a méretgazdaságosabb piaci részesedést elérni.
· termékfejlesztési stratégiára: a termékfejlesztési stratégia olyan terméktulajdonságok biztosítására helyezi a hangsúlyt, mely egy, vagy több vevőszegmens számára vonzóbbá teszi a kínált terméket más szereplőkkel szemben.
· piacfejlesztési stratégiára: a piacfejlesztési stratégia nem a meglévő piac újraelosztásával kíván előnyt elérni, sokkal inkább a meglévő teljes piac bővítését állítja a középpontba, újradefiniálva a célpiacok számára a terméket, vagy egyszerűen csak megtanítva újabb célpiacokat a termék/szolgáltatás használatára.
· diverzifikációs stratégiára: a diverzifikációs stratégia mind a termék/szolgáltatás, mind a piac tulajdonságainak formálását ötvözi magában, azaz módosítja a termék/szolgáltatás tulajdonságait éppúgy, mint az azt igénybevevők körét. Mindezek alapján megkülönböztethetünk koncentrikus diverzifikációt (az új termék/szolgáltatás tulajdonság kapcsolódik a meglévőhöz annak érdekében, hogy a meglévő piacot bővítse); horizontális diverzifikációt (az új termék/szolgáltatás tulajdonság nem kapcsolódik a meglévőhöz annak érdekében, hogy a meglévő piacot bővítse); konglomerációs diverzifikációt (az új termék/szolgáltatás tulajdonság nem kapcsolódik a meglévőhöz annak érdekében, hogy új piacot teremtsen).
· az iparági struktúra befolyásolása mentén:

· vertikális integrációra: a vevő (lefelé ható integráció), illetve a szállító szervezetek (felfelé ható integráció) felvásárlása, vagy tevékenységi területeikre történő befektetés révén, a közvetítő megkerülésével, integráció révén kívánja biztosítani a kívánt alapstratégia végrehajtását.
· horizontális integrációra: versenytársak felvásárlása, vagy tevékenységi területükön történő befektetés mentén kívánja biztosítani az alapstratégia irányainak kiépítését.
· a költségek befolyásolása mentén:

· szűkítési programra: a szervezet egyes területeinek felszámolása/kihelyezése mentén biztosítja a méretgazdaságosság helyreállítását, illetőleg a fix és/vagy változó költségek kezelését az alapstratégia megvalósítása érdekében.
· közös vállalatra: a szervezet egyes területeit más szervezetekkel közösen végezve, a méretgazdaságosság megteremtésével biztosítja az alapstratégia érvényesítését.
· tőkekivonásra: a szervezet egyes területeiből történő tőkekivonással biztosítja az alapstratégia főbb befektetési területeinek végrehajtását.
· felszámolásra: a szervezet, a szervezeti portfólió egyes területeinek végleges feladásával biztosítja a lényeges elemekre történő koncentrálást.
· felvásárlásra: a szervezeti tulajdonos megváltoztatásával biztosítja a méretgazdaságosságot, és/vagy a termék, illetőleg a piaci tulajdonságok megváltoztatását.
A stratégia-alkotás e megközelítésmódja rendkívül logikusan, egymásra épülő cselekvések eredményeként körvonalazza a szervezetek lehetséges stratégiai választásait, és nyújt strukturált segítséget az egymást követő választások során. Korlátot jelentenek ugyanakkor ebben az esetben a háttérben álló feltételezések maguk. A megközelítés kevéssé alkalmazható vállalkozások, sok esetben irányított intézményrendszer esetében. Ez előbbi esetben nem térképezhető fel a piac, így az eszközök hasznavehetetlenek, míg ez utóbbi esetben a kompetitív piac feltevése korlátozottan érvényesül. További problémát jelent az iparági szemlélet maga. Amennyiben a versenyző szereplők tevékenysége nem iparáganként szerveződik, hanem más koordinációs mechanizmus (pl.: hálózatok) mentén, úgy a megközelítésmód téves következtetéseket eredményez (az iparági versenyelőny nem értelmezhető, az iparági keretből származó következtetések nem relevánsak). És végül ez esetben is korlátként merül fel a stratégia-alkotás és végrehajtás elkülönülése. Melyet a relatíve gyorsan végrehajtható stratégia-alkotási mechanizmus bár old, ugyanakkor a cikluson belüli tanulási folyamat nem valósul meg.
A témakör feldolgozásához ajánlott irodalom:

Dinya, L.: Szervezetek sikere és válsága. Akadémiai Kiadó, Budapest, 2005.
Porter, M. E.: Versenystratégia, Akadémiai Kiadó, Budapest, 2006.
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MELLÉKLET: 
IPARÁGI NÉZŐPONT ALKALMAZÁSA MELLETT GYAKORTA HASZNÁLATOS ELEMZÉSI, ÉRTÉKELÉSI ESZKÖZÖK
BCG MÁTRIX ALKALMAZÁSA
	Módszer háttere
	Az iparági nézőpontú stratégiaalkotás egyik legemblematikusabb eszköze a Boston Consulting Group portfóliómátrixa. A portfóliómátrix alkalmazott termékek, szolgáltatások, vagy üzletágak portfóliójának megítélésére. A módszer nem igényel csoportos részvételt, bármely elemző elvégezheti, és képes önálló következtetéseket levonni a módszer nyújtotta keret alapján.
A módszer két alapvető dimenzió mentén nyújt mérlegelési lehetőséget: az iparág növekedési üteme, illetve a relatív piaci részesedés. Az iparág növekedési üteme annak az iparágnak a helyzetét, illetve vonzerejét hivatott leírni (az elemzésbe vonni), melyben adott termék, vagy üzletág versenyez. Az eszköz azt feltételezi, hogy minél magasabb az iparág növekedési üteme, annál jövedelmezőbb, mely a szereplőket nem az egymással való versengésre, hanem az új, és új kereslet kielégítésére motiválja. Az iparág növekedési üteme alacsony, amennyiben az iparág nem növekszik (azaz a növekedési ütem 0 alatti). Az iparág növekedési üteme magas, amennyiben az iparág növekszik (azaz a növekedési ütem 0 feletti).
A relatív piaci részesedés az adott iparág adott szegmensében működő versenyző szereplő mozgásterét írja le. A relatív piaci részesedést a módszer az adott iparág adott szegmensében működő legnagyobb versenytárshoz viszonyítja. Amennyiben a legnagyobb versenytársat meghaladó részesedése van egy szereplőnek (adott üzletágnak vagy terméknek), úgy a relatív piaci részesedése magas, míg az alatt a relatív piaci részesedés alacsonynak tekinthető.
A két dimenzió összesen négy mezőt definiál:
· „Kérdőjel” mező – magas iparági növekedési ütemmel, és alacsony relatív piaci részesedéssel jellemezhető mező.

· „Csillag” mező – magas iparági növekedéssel, és magas relatív piaci részesedéssel jellemezhető mező.

· „Fejőstehén” mező – alacsony iparági növekedési ütemmel, és magas piaci részesedéssel jellemezhető mező
· „Döglött kutya” mező – alacsony iparági növekedési ütemmel, és alacsony relatív piaci részesedéssel jellemezhető mező

A „Kérdőjel” mezőbe kerülő elemzési egységek a jövő termékeit vagy üzletágait jelzik (növekvő iparágban, ahol a relatív piaci részesedés egyelőre alacsony), melyek jövedelmezősége a jelenben valószínűleg alacsony, de a jövőben a jövedelmezőség növelhető.
A „Csillag” mezőbe kerülő elemzési egységek a jelen termékeit, üzletágait jelzik (növekvő iparágban, magas relatív piaci részesedéssel), melyek jövedelmezősége magas, a szervezet profitabilitásának zálogát jelentik.
A „Fejőstehén” mezőbe kerülő elemzési egységek a múlt termékeit, üzletágait jelzik (alacsony iparági növekedés mellett magas relatív piaci részesedéssel), ahol a jövedelmezőség valószínűleg még magas, ám a magas verseny miatt valószínűleg csökkenő mértékben.
A „Döglött kutya” mezőbe tartozó elemzési egységek olyan termékeket, üzletágakat jelölnek, melyek a szervezet erőforrásait felemésztik, ám jövedelmezőségük valószínűleg negatív. A mátrix alkalmazásának célja, hogy világossá váljon, hogy lehetséges kiegyensúlyozott portfóliót elérni a „Kérdőjel” – „Csillag” – „Fejőstehén” mezőkben, azaz hogyan lehetséges biztosítani, hogy a szervezet rendelkezzen a jelenbeli jövedelmezőséget biztosító termékkel/üzletággal, a jövőbeli jövedelmezőséget biztosító termékkel/üzletággal, illetve a jövő termékeinek/üzletágának finanszírozási forrásával.
A mátrix portfóliómátrix, azaz minden esetben kizárólag csak a termék, vagy üzletági portfólió megítélésére alkalmas (egyes termékek, vagy üzletágak kezelési irányai tekintetében más eszközök bírnak útmutatással).

	Módszer megvalósításának módja
	A módszer megvalósítása abban az esetben kivitelezhető, amennyiben iparági szemléletű stratégia-alkotás indokolt.
Első lépésként valamennyi termék, vagy üzletág esetében kiszámítandó az iparág növekedési üteme, valamint a relatív piaci részesedés.

Második lépésben elhelyezendők a mátrixban az egyes termékek, üzletágak kör formájában úgy, hogy a kör nagysága egyértelműen jelezze az egyes termékek/üzletágak egymáshoz viszonyított árbevételét, vagy jövedelmezőségét.
Harmadik lépésben következik a portfólió megítélése, a kiegyensúlyozatlanságok azonosítása (például nem rendelkezik a szervezet „Kérdőjel” mezőben termékkel/üzletággal, vagy túl nagy a súlya a fejősteheneknek a csillagok terhére stb…).
Negyedik lépésben a portfólió kiegyensúlyozásának alternatíváit kell számba venni, azaz melyik terméket/üzletágát szükséges eltolni, „átpozícionálni” a mátrixban, és milyen irányban. A lépés eredményeként a mátrixban az átpozícionálás iránya fog megjelenni (nyíllal jelezve). Amennyiben egy termék/üzletág megszüntetésének indokoltságára jutunk (mert például a „Döglött kutya” mezőből reálisan nem lehetséges átpozícionálni), úgy azt áthúzással jelöljük.
A mátrix alkalmazása a negyedik lépéssel ér véget, egyben világos képet nyújtva arról, mely termék/üzletág esetében szükséges beavatkozás, és milyen irányban.

	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	A módszer nem, vagy rendkívül korlátosan alkalmazható, amennyiben a stratégia-alkotás nem iparági nézőpontot követ, azaz nem állnak fenn a feltételek az iparági nézőpontú stratégia-alkotás megvalósítása érdekében. További problémát jelent, ha egy-egy termék/üzletág helyzetének tesztelésére próbáljuk alkalmazni a mátrixot. E tekintetben nem, vagy csak rendkívül korlátozottan alkalmazható képet tud szolgáltatni a mátrix.

	Módszer alkalmazásának területei
	A módszer a szervezet termékei/üzletágai által elfoglalt stratégiai pozíciók feltárására, azonosítására használatos, továbbá a termékek/üzletágak pozíció-módosításainak mint a megvalósítandó stratégia főbb irányainak meghatározására.


GE MÁTRIX ALKALMAZÁSA
	Módszer háttere
	Az iparági nézőpontú stratégiaalkotás másik rendkívül emblematikus eszköze a General Electric portfóliómátrixa. A portfóliómátrix ebben az esetben is termékek, szolgáltatások, vagy üzletágak portfóliójának megítélésére alkalmas. A módszer nem igényel csoportos részvételt, bármely elemző elvégezheti, és képes önálló következtetéseket levonni a módszer nyújtotta keret alapján.
A módszer két alapvető dimenzió mentén nyújt mérlegelési lehetőséget: versenyhelyzeti pozíció és iparági vonzerő. Míg a BCG mátrix ugyanakkor e két jellemzőt egy-egy mutatóval ítéli meg, a GE mátrix e két jellemzőre több adat alapján kalkulált komplex mutatót használ. A versenyhelyzeti pozíció megítélése az alábbi adatok alapján történik:

· a versenytársakhoz viszonyított piaci részesedés;
· a meghatározó versenytényezőkhöz való hozzáférés;
· nyereséghányad a versenytársakhoz képest;
· a kiegészítő szolgáltatások mértéke;
· piaci és technológiai ismeretek.
Az iparági vonzerő megítélésére pedig a következő adatokat alkalmazza:

· a piac mérete és növekedésének üteme;
· az iparági nyereséghányad és várható hozzáférés alakulása;
· a verseny erőssége;
· szezonalitás és ciklikusság;
· technológiai és tőkekövetelmények;
· társadalmi és környezetvédelmi megszorítások;
· a piacra lépés és a kilépés korlátai.
Az egyes értékek kalkulációjára számtalan megoldás terjedt el. Egyfelől alkalmazott úgy, hogy az iparágspecifikus jellemzők figyelembevétele mellett valamennyi adat, és annak megítélése definiálásra kerül, illetve meghatározásra kerülnek az egyes adatok összegzésekor alkalmazandó súlyok. Másfelől gyakorta alkalmazott az a megoldás is, hogy szakértői becsléssel beállítják az egyes adatok összegzésekor alkalmazott súlyokat, az egyes adatokat pedig háromfokozatú skálán (1=alacsony, 2=közepes, 3=magas) szintén szakértői értékeléssel összegzik. Ez utóbbi esetben a versenyhelyzeti pozíció és az iparági vonzerő kalkulációja úgy történik, hogy az egyes területeken az alkalmazott súlyok figyelembevételével összegzésre kerülnek az egyes adatok értékei, majd az alkalmazott adatok számával, számtani átlagként kalkuláljuk a végeredményt.
A végeredmény egy, az alább látható 3*3-as mátrixban ölt testet, mely a BCG mátrixnál kifinomultabb képet mutat a szervezet termékeiről, üzletágairól.
E mátrixban a jövő termékeinek/üzletágainak tekinthetők a közepes versenyhelyzeti pozícióval, magas iparági vonzerővel rendelkező egységek.

A mátrixban a jelen termékeinek/üzletágainak tekinthetők a magas versenyhelyzeti pozícióval és magas iparági vonzerővel bíró egységek.

A múlt termékeinek/üzletágainak pedig a magas versenyhelyzeti pozícióval és közepes iparági vonzerővel bíró egységek tekinthetők.

Ideális esetben e három („Beruházás”) mezőben érdemes kiegyensúlyozott portfóliót építeni.
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A mátrix ebben az esetben ugyanakkor világossá teszi, mely esetekben szükséges egyedi mérlegelés („Szelektív” mezők), azaz annak mérlegelése, hogy a fenti három mező egyikébe „átpozícionálható-e” adott termék vagy üzletág. Végül a „Kivonulás” mezők egyértelműen adott termék vagy üzletág tevékenységének megszüntetését jelzik.
Most is hangsúlyozandó, hogy a mátrix portfóliómátrix, azaz minden esetben kizárólag csak a termék vagy az üzletági portfólió megítélésére alkalmas (egyes termékek, vagy üzletágak kezelési irányai tekintetében más eszközök bírnak útmutatással).

	Módszer megvalósításának módja
	A módszer megvalósítása jelen esetben is akkor kivitelezhető, amennyiben iparági szemléletű stratégia-alkotás indokolt.

Első lépésként a mátrix alapvető jellemzőinek beállítása, így a versenyhelyzeti pozíció és az iparági vonzerő megítélhetőségének megteremtése jelentkezik feladatként. Ennek keretében meghatározandó, hogy a két kulcsfontosságú jellemzőt mely adatok alapján kívánja az alkalmazó származtatni, és az egyes adatok milyen súllyal vegyenek részt az egyes jellemzők formálásában.

Második lépésként valamennyi termék, vagy üzletág esetében kiszámítandó az iparági vonzerőnek, és a versenyhelyzeti pozíciónak a mátrix által alkalmazott értéke. 

Harmadik lépésben elhelyezendők a mátrixban az egyes termékek, üzletágak kör formájában úgy, hogy a kör nagysága egyértelműen jelezze az egyes termékek/üzletágak egymáshoz viszonyított árbevételét, vagy jövedelmezőségét.

Negyedik lépésben fókusz kérdésként a portfólió megítélése, a kiegyensúlyozatlanságok azonosítása következik (azaz a „Beruházás” mezők mindegyikében találunk-e kiegyensúlyozottan üzletágakat/termékeket, ha nem, látunk-e esélyt a „Szelektív” mezők egyikéből-másikából e kiegyensúlyozatlanságok pótlására, átpozícionálására).
Ötödik lépésben a portfólió kiegyensúlyozásának alternatíváit kell számba venni, azaz melyik terméket/üzletágát szükséges eltolni, „átpozícionálni” a mátrixban, és milyen irányban. A lépés eredményeként a mátrixban az átpozícionálás iránya fog megjelenni (nyíllal jelezve). Amennyiben egy termék/üzletág megszüntetésének indokoltságára jutunk (mert például a „Szelektív”, vagy „Kivonulás” mezőből reálisan nem lehetséges átpozícionálni), úgy azt áthúzással jelöljük.

A mátrix alkalmazása az ötödik lépéssel ér véget, egyben világos képet nyújtva arról, mely termék/üzletág esetében szükséges beavatkozás, és milyen irányban.

	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	E módszer sem, vagy rendkívül korlátosan alkalmazható, amennyiben a stratégia-alkotás nem iparági nézőpontot követ, azaz nem állnak fenn a feltételek az iparági nézőpontú stratégia-alkotás megvalósítása érdekében. További problémát jelent, ha egy-egy termék/üzletág helyzetének tesztelésére próbáljuk alkalmazni a mátrixot. E tekintetben nem, vagy csak rendkívül korlátozottan alkalmazható képet tud szolgáltatni a mátrix.

	Módszer alkalmazásának területei
	E módszer is a szervezet termékei/üzletágai által elfoglalt stratégiai pozíciók feltárására, azonosítására használatos, továbbá alkalmas a termékek/üzletágak pozíció-módosításainak mint a megvalósítandó stratégia főbb irányainak meghatározására.


IPARÁGI TÉRKÉPEZÉS
	Módszer háttere
	Az iparági térképezés egy adott iparág egy adott szegmensében elhelyezkedő üzletág, termék versenyszituációjának feltárására alkalmas, azaz azon stratégiai csoportok azonosítására, melyek szereplői adott iparág adott szegmensében egymás közvetlen versenytárásának tekinthetők. A térképezés során adott iparági szegmensben kialakult verseny fókuszának jellemzői alapján történik meg a szereplők elhelyezése. Ilyen, gyakorta alkalmazott jellemzőkre jelentenek példát az alábbiak:
· a termék/piaci specializáció foka;
· a márkaimázs;
· a „push” vagy a „pull” értékesítési csatornák használata;
· termékminőség;
· technológiai vezető, vagy követő szerep;
· vertikális integráció foka;
· költségszínvonal;
· árpozíció;
· szervezeti struktúra;
· szolgáltatások megléte, vagy hiánya;
· kormányzati kapcsolatok, lobbizás, stb…

A térképezés során kiválasztandó azon kettő, három jellemző, mely leginkább meghatározza a versenyszituáció jellegét. Ezek alapján két jellemző esetében egy mátrix keretében, három jellemző esetében háromdimenziós térben történik meg a térképezés megvalósítása. 

A jellemzők megválasztását követően lényeges kérdésként jelentkezik az egyes jellemzők lehetséges, térképezést segítő egzakt, átfedés-mentes értékeinek meghatározása (így például a piaci specializáció foka esetében feltűntethetjük aszerint az egyes versenytársakat, hogy helyi, térségi, regionális, nemzeti, vagy nemzetközi piacokon vannak jelen). Az egyes üzletágak, vagy termékek az előre meghatározott értékek szerint helyezhetők el a térképen úgy, hogy azokat egy kör fogja jelképezni. A kör nagysága a piaci részesedés méretét hivatott leírni.
Az iparági térképezés eredményeként lehetőség nyílik adott iparág adott szegmensében egymással közvetlen versenyben álló, hasonló stratégiát követő csoportok azonosítására, egy-egy üzletág, termék versenyhelyzetének komplex vizualizálására.

	Módszer megvalósításának módja
	E módszer megvalósítása is akkor kivitelezhető, amennyiben iparági szemléletű stratégia-alkotás indokolt.

Az iparági térképezés során első lépésben szükséges azonosítani az iparág adott szegmensében jelentkező verseny tulajdonságait, valamint meghatározni a térképezés alapjául szolgáló jellemzőket. E lépés keretében további feladatként jelentkezik az egyes jellemzők lehetséges értékeinek meghatározása, valamint azok szisztematikus alkalmazása érdekében az egyes értékdefiníciók megállapítása.
Második lépésben szükséges számba venni adott iparág adott szegmensében versenyző szereplőket, valamint meghatározni azok piaci részesedésének mértékét.

Harmadik lépésben az első lépés során létrehozott iparági térképen szükséges az egyes azonosított szereplők elhelyezése úgy, hogy egy versenyszereplő jelölése kör formában történjen, ahol a kör nagysága a piaci részesedés mértékét jelképezi.

Utolsó lépésben a térkép értelmezése merül fel feladatként, azaz meg kell határozni, mely szereplőkkel alkot az elemzendő üzletágunk/termékünk egy stratégiai csoportot, kik a fő versenytársaink, a stratégiai térképen mely stratégiai csoport esetében azonosíthatunk alacsonyabb versenyfeltételeket, esetlegesen azonosíthatók-e olyan területek, melyek jelenleg nem lefedettek, vagy egy-egy szereplő uralja őket.

	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	A módszer alkalmazása mindenképpen az adott iparág alapos ismeretét igényli, hiszen a szemléltetett kép az iparági térképezés során alkalmazott jellemzőkön múlik. Fontos továbbá hangsúlyozni, e módszer sem, vagy rendkívül korlátosan alkalmazható, amennyiben a stratégia-alkotás nem iparági nézőpontot követ, azaz nem állnak fenn a feltételek az iparági nézőpontú stratégia-alkotás megvalósítása érdekében.

	Módszer alkalmazásának területei
	A módszer egy üzletág/termék versenyhelyzetének feltárására, adott iparág adott szegmensében jelentkező lehetséges stratégiai pozíciók azonosítására alkalmas.


PORTER FÉLE IPARÁGELEMZÉS
	Módszer háttere
	Az iparágelemzés szintén az iparági nézőpontú stratégia-alkotás egy emblematikus elemzési eszköze.
Az iparágelemzés középpontjában annak a kérdésnek a megválaszolása áll, hogy milyen feltételek mellett (milyen mozgástér kiaknázásával) biztosítható a kiválasztott versenypozíció elfoglalása. Az iparágelemzés keretrendszere adott iparág adott szegmensének adott stratégiai csoportjában vizsgálja átfogóan a versenylehetőségeket. A verseny feltételeit állítja középpontba öt nézőponton keresztül:
· versenytársak nézőpontja: minél nagyobb a vevőkért vívott verseny, annál magasabb ráfordítást igényel a piaci részesedés módosítása.
A verseny erősségét leíró paraméterek e nézőpont tükrében: iparág növekedési üteme (a magas kisebb intenzitású versenyt tükröz, az alacsony az ellenkezőjét); versengő szervezetek száma (az alacsony kisebb intenzitású versenyt tükröz, a magas az ellenkezőjét); termékmegkülönböztetési lehetőségek (a magas kisebb intenzitású versenyt jelez, az alacsony az ellenkezőjét); piacra történő belépési korlátok (a magas kisebb intenzitású versenyt jelent, az alacsony az ellenkezőjét); piacról történő kilépési korlátok (a magas élénk versenyt jelez, az alacsony az ellenkezőjét).
· potenciális piacra lépők nézőpontja: minél inkább vonzó az iparág új szereplők számára, annál több új és új szereplő jelenik meg, amely magasabb versenyintenzitást eredményez, így ez a versenytársak terhére történő terjeszkedés ráfordításainak növekedését jelzi.
A verseny erősségét leíró paraméterek e nézőpont tükrében: gazdaságos sorozatnagyság (minél magasabb az értéke, annál alacsonyabb versenyfenyegetést jelent); belépéshez szükséges befektetési források mértéke (minél magasabb az értéke, annál alacsonyabb versenyfenyegetést jelent); elosztási hálókhoz történő hozzáférés (egy új szereplő minél kevésbé képes hozzáférni a meglévő elosztási hálókhoz, az annál alacsonyabb versenyfenyegetést jelent); tanulási görbe meredeksége (minél gyorsabban sajátítanak el a bent lévő szereplők új és új ismereteket, annál alacsonyabb az új szereplők részéről várható versenyfenyegetés mértéke).

· beszállítók nézőpontja: a beszállítók nézőpontja a verseny vertikális vetületére hívja fel a figyelmet. Minél inkább kitett egy szegmens a beszállítóknak (minél magasabb az alkupozíciójuk), a jövedelmezőséget annál inkább a horizontális verseny során kell biztosítani.
A beszállítók versenyt befolyásoló mértékét leíró paraméterek: beszállítók száma (minél nagyobb, annál alacsonyabb a szegmens kitettsége a beszállítóknak); beszállított termékek megkülönböztethetőségének mértéke (minél magasabb, annál magasabb a szállítói kitettség mértéke); mennyire fontos az adott szegmens a szállítóknak (minél kevésbé jelent az adott szegmens szállítói célpiacot, annál magasabb a szegmens szállítói kitettsége).
· vevők nézőpontja: a vevők nézőpontja szintén a verseny vertikális vetületére hívja fel a figyelmet. Minél inkább kitett egy szegmens a vevőknek (minél magasabb az alkupozíciójuk), a jövedelmezőséget annál inkább a horizontális verseny során kell biztosítani.
A vevői versenyt befolyásoló mértékét leíró paraméterek: vevők száma (minél magasabb, annál alacsonyabb a szegmens vevői kitettségének mértéke); a vevői informáltság mértéke a költségekről és a teljes keresletről (minél alacsonyabb, annál alacsonyabb a szegmens vevői kitettségének mértéke); megkülönböztethetőség mértéke (minél magasabb, annál alacsonyabb a vevői kitettség mértéke az adott szegmensben); felmerül-e a vevők részéről átváltási költség (minél magasabb, annál alacsonyabb a vevői kitettség mértéke az adott szegmensben).

· helyettesítő termékek nézőpontja: a helyettesítő termékek nézőpontja más iparágak termékei által jelentett „versenyhatást” mutatják, azaz adott iparág adott szegmensének szereplői milyen mértékben kell versenyezzenek más iparágak adott funkciót betöltő termékeivel.
A helyettesítő termékek oldaláról megjelenő verseny mértékét leíró paraméterek: helyettesítő termékek költség/ár viszonyai (amennyiben kedvezőtlenebbek, az alacsony versenyszituációt jelöl, ellenkező esetben magasabbat); technológiai fejlődés mértéke (amennyiben lassabb, az alacsony versenyszituációt jelöl, ellenkező esetben élesedőt); helyettesíthetőség mértéke (alacsony mérték gyenge versenyhelyzetet mutat, míg ellenkező esetben az érték magas); a verseny mértéke a helyettesítő termékek előállítói között (amennyiben az érték magas, úgy az magas versenyintenzitást eredményez adott iparágban is, ellenkező esetben az érték alacsony).
Az iparágelemzés lehetővé teszi a versenylehetőségek átfogó vizsgálatát, egyben segítséget nyújt, hogy a kívánt versenypozíciót mely versenyterületeken történő beavatkozásokkal realizáljuk.

	Módszer megvalósításának módja
	E módszer megvalósítása is akkor kivitelezhető, amennyiben iparági szemléletű stratégia-alkotás indokolt.
Első lépésként szükséges, hogy azonosítsuk, mely iparág, mely szegmensében folytatunk tevékenységet.
Második lépésként az iparágelemzést leíró adatok felvételére kerül sor. A második lépés elvégzése alapos iparági ismeretet, illetve az iparági adatok idősoros elemzését igényli.

A harmadik lépés az iparágelemzés számba vett adataiból származó következtetések levonása. Gyakori szituáció, hogy egy-egy nézőpont mentén ellentmondásos eredményekre jutunk, ebben az esetben az adott nézőpont adatainak súlyozására van szükségünk, mely esetben még inkább indokolt az adott iparág adott szegmensét mélységében értő szakértő részvétele.
Az iparágelemzés eredményeként rendelkezésünkre állnak azok a lehetséges versenyterületek, melyek kiaknázása mentén a kívánt versenypozíciók realizálhatók.

	Módszer alkalmazásának korlátai, gyakori hibái
	A módszer alkalmazása mindenképpen az adott iparág alapos ismeretét igényli, főképpen, ha adott nézőpont első elemzése során ellentmondásos eredményre jutunk. Lényeges hangsúlyozni, hogy az iparágelemzés során nem egyes szereplők (pl.: vevők, szállítók, versenytársak) elemzése történik, hanem a versenyhelyzeté, különböző nézőpontokból. A félreértett elemzés felszínes, sokszor kevéssé alkalmazható eredményre vezet. Fontos továbbá hangsúlyozni, e módszer sem, vagy rendkívül korlátosan alkalmazható, amennyiben a stratégiaalkotás nem iparági nézőpontot követ, azaz nem állnak fenn a feltételek az iparági nézőpontú stratégia-alkotás megvalósítása érdekében.

	Módszer alkalmazásának területei
	A módszer egy üzletág/termék mentén azonosítható verseny intenzitásának, a kívánt stratégiai pozíció elérése érdekében kiaknázható versenyterepek azonosítására szolgál.
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