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产品组合决策模型的适用性比较分析 

胡 宁，许楚江① 

(长沙理工大学 经济与管理学院，湖南 长沙 410076) 

[摘 要】 目前广泛使用的产品组合决策模型包括矩阵模型和定量模型两大类别。二者各有其使用价值，其中矩阵模 

型更适合做产品组合经营战略选择的工具，而定量模 型特别适合投资组合的投资优先顺序的确定决策。但是传统产品组合 

决策定量模型及其现代使用的作业成本法和约束理论都存在一定缺陷而影响其使用效力。为了使决策定量模型更为合理化 

和适用化，尚需综合考虑产品的市场受欢迎度和不受欢迎产品的处理成本等综合市场竞争因素 ，优化决策模型，使改进后的 

决策模型更适应强烈市场竞争下的企业产品组合决策。 
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现代企业出于扩大销售，分散风险，增加利润等原因， 

往往需要给目标市场提供系列产品组合而不是单一的产品 

或服务，这就涉及到产品组合决策问题。不论企业处于何种 

生命周期阶段，产品组合决策都是组织的核心决策之一。所 

谓最佳产品组合决策 ，是解决在一定约束条件下，通过选择 

企业产品系列种类的深化程度方案或产品线宽度的扩展程 

度方案的过程，寻求能使企业处于更有利的盈利和竞争状态 

的最佳产品组合 ，即如何安排产品组合，才能实现利润最大 

化的问题。为解决这个问题，人们开发出了各具适用性的产 

品组合决策模型，包括广为使用的矩阵分析模型系列和定量 

决策模型。它们对产品组合决策有其不同的功能价值和适 

用范围。对其适用性进行研究评价以及改进模型以增强其 

适用性无疑是非常有价值的课题。 

一 矩阵类模型的适用性比较分析 

常见的产品组合决策的矩阵类模型包括波士顿矩阵模 

型(BCG Matrix)及其改进优化的衍生模型，如通用电器矩阵 

(GE Matrix)、C·霍福尔矩阵(C·Hofer Matrix)和三维分析图法 

等，统称为公司业务组合分析法(portfolio analysis)。这些产 

品组合决策模型分别有其适用性的优点和局限性，同时也有 

其适用共同性。 

(一)波士顿矩阵模型适用性比较分析 

波士顿矩阵模型的基本思路是根据产品在市场上的销 

售增长率和市场占有率两个指标组合的状况对产品的市场 

地位做出评价，并针对组织现有业务组合和资源状况对每类 

产品选择合适的经营策略，决策出企业产品组合战略图谱。 

其优点是简便易行 ，但突出的局限性有两个，一是市场上的 

销售增长率和市场占有率两个指标代表力薄弱，存在较为明 

显的失真现象，使得模型对现实的解释和预判效力十分有 

限。与其关联的第二方面局限性是对瘦狗产品给出的实施 

战略过于机械和单一，事实上瘦狗产品的战略也是可以有多 

项选择的可行性。 

(二)通用电器矩阵模型适用性比较分析 

鉴于波士顿矩阵模型的缺陷，美国通用电器公司对其进 

行了优化改进，用竞争地位和产业吸引力这两个更综合的指 

标置换了原有的单薄指标，并将指标值的二分法改良为更加 

精确的三分法，形成了九象限的新模型——行业引力脸 业 

实力模型，即通用电器矩阵模型(GE Matrix)，也称作战略经 

营计划方格 (Strategic Business Planning)，为管理者制定产品 

组合战略提供了更加细致合理的分析决策工具，并强调引入 

时间变量做出时间序列图谱用以比对 ，增强战略选择的可行 

性，由此太大增强了模型的适用范围。但其局限性正是由指 

标综合化优势衍生出的计算繁琐这个负效应所致，使得它的 

两个指标值的确定会带有强烈的主观判断性成分，因而在评 

价分析中存在着较大的模糊性 ，降低了模型的科学效力。与 

此对比，波士顿矩阵模型的两个指标评价却有较明晰的确定 

性。因此比较稳妥的做法是扬长避短 ，把波士顿矩阵模型用 

于竞争分析，而把通用电器矩阵模型用于本企业资源配置分 

析。 

(三)霍福尔矩阵模型适用性比较分析 
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为了增强矩阵的适用性，人们不断对上述模型进行改良 

优化，其中比较有代表性的模型是 C·霍福尔矩阵(C·Hofer 

Matrix)和三维分析图法。C·霍福尔的产品厂市场发展矩阵 

(Product／market Evolution Matrix)扩展了上述两种产品战略的 

选择方法，用产品／市场发展五阶段指标替换了业务增长率 

和产业吸引力两个指标因子作为新的纵坐标，与原有的横坐 

标——竞争地位三个指标值形成了多达十五象限的新矩阵， 

并为每一象限的产品配置了不同的战略处方，从而构建出了 

大多数企业的矩阵必居其一的三种典型的产品组合矩阵：成 

长型、赢利型和平衡型。而不同类型的产品组合矩阵面临的 

问题不同，公司层的总体战略也会有不同选择。 

(四)三维分析图法适用性比较分析 

三维分析图法是对波士顿矩阵的立体维度扩充。新加 

入了利润率指标维度，在三维空间坐标上，以X、v、z三个坐 

标轴分别表示市场 占有率、销售成长率以及利润率，每一个 

坐标轴又为高 、低两段，这样就可以得到八种可能的位置。 

它同样是一种用来分析产品组合是否健全、平衡 的重要方 

法。不同之处在于其利润率指标的引入增强了模型对现实 

赢利能力的描述能力，提高了产品战略选择的财务安全性。 

不足之处是波士顿矩阵中存在的销售增长率和市场占有率 

两个指标代表力薄弱的缺陷依然没有克服。 

(五)矩阵类模型的适用性总体分析 

上述几种产品战略选择模型统称为公司业务组合分析 

法(Portfolio Analysis)。它们的共同适用范围首先是企业存在 

产品组合而非单一产品状态，作用是为每一个产品找出最合 

适的经营战略，而对公司整体而言就成为产品组合战略决策 

的工具。所以它不适用于专业化经营的或业务比较简单的 

中小型企业。 

其次，由于市场需求和竞争形势的变化，产品组合中的 

每个项目，必然会在变化的市场环境下发生分化。因此，企 

业需要经常对产品组合中的各个项 目进行分析，根据市场环 

境和资源的变动，适时地增加应开发的产品和淘汰应退出的 

产品，从而形成使企业能取得最大利润的最佳产品组合，实 

现产品组合的动态平衡。这实际上是产品组合动态优化的 

问题，唯一的途径就是通过不断开发新的产品和剔除衰退的 

产品来实现。因此在选择最佳产品组合时应考虑以下两组 

因素：一是产品组合中各个项 目或产品线的市场占有率、销 

售增长率和利润率，分析各因素将会发生的变化，以及这些 

变化对企业总利润的影响。二是企业资源条件和市场环境 

因素，市场环境变化迅速且异常复杂，每个企业的资源条件 

也是有限的，因此必须考虑这两个因素，根据可能适时调整 

产品组合。而这两大类 因素恰恰是常见的产品组合决策的 

矩阵类模型的重要指标变量。但这两大类因素信息的获取 

量大难度大，解决办法一是加强企业信息系统建设和强化信 

息管理意识，二是熟悉和理解模型指标的含义与运算方法， 

在信息缺乏时能够选取其它的近义信息来代替，并进行误差 

调整。 

再次，选择最佳产品组合关键是要对企业的各个产品项 

目或产品线做出正确的评价，确定其市场地位，但这对于一 

个产品项目或产品线众多的企业来说是个非常复杂的问题 ， 

而公司业务组合分析法是一组有用的战略分析和管理产品 

组合动态平衡的有效工具。它们提供了一个框架，有助于帮 

助管理者确定资源分配决策的优先顺序，从而做出不同的产 

品组合战略决策。但公司业务组合分析法作为一种投资的 

优先顺序的方法并不完全适用，因为不够精确。 

目前，随着系统分析方法和电子计算机在实践中的广泛 

运用，已经为企业解决产品组合最佳化问题提供了更加精确 

的技术经济决策模型——定量模型。 

二 定量决策模型的适用性比较分析 

产品组合决策的定量模型发展至今有三种前后承接、逐 

步改进和优化的成熟方法。已经有学者对它们的适用性和 

局限性进行了较为充分的比较分析，总结如下。 

(一)传统定量方法的适用性比较分析 

传统的产品组合决策用于确定产品生产组合方案决策 

模型为： 
n 

MaxZ=Zc，X 
i= l 

n 

S．T． ∑ xi≤h O≤xi≤QI i=1，2，⋯nj=1，2，⋯n 

其中，z为企业利润，c，为产品的边际贡献 ，x。为产品生 

产数量，bl为作业资源，Q为产品的市场销售量。 

传统的产品组合决策，以变动成本为基础 ，以是否产生 

边际贡献作为判断产品取舍的依据，认为变动成本是决策的 

相关成本，而固定成本在短期内保持不变，决策时很少考虑， 

亦即单位产品边际贡献为单位产品价格与其单位变动成本 

之差额。但企业如果以是否产生边际贡献为依据决定产品 

取舍，并进行产品组合决策，则被放弃生产的产品将会很少。 

随着机械化和自动化程度的不断提高，变动成本在产品 

成本中所占的比例越来越低，变动成本高于售价的产品越来 

越少。传统成本计算把许多与产品生产过程直接相关的直 

接成本当作期间成本排除在产品成本之外，或当作间接成本 

在各产品之间进行武断分配，忽视了服务成本的计算，其结 

果影响产品组合决策的正确性。Il 为此，一些学者提出了作 

业成本法(Activity—based Costing，ABC)和约束理论(Theory of 

Constraints，TOC)。 

(二)ABC定量决策方法的适用性比较分析 

ABC决策方法是由美国学者 Robin Cooper和 Robert S． 

Kaplan在前学者的基础上进行全面、深入的分析，于 1984的 

提出的。ABC决策方法是以产品的变动成本和作业成本作 

为决策的关键因素，认为资源耗费应首先通过资源动因分配 

给作业 ，形成作业成本，作业成本再通过作业动因分配给产 

出o EZ]其决策模型为： 

n  

MaxZ=∑(P。一b。一ci)X。 

其中，Pi为产品的市场销售价格，bi为产品的单位变动 

成本，c，为产品的作业成本。 

ABC决策方法是在计算产品成本时，将着眼点从传统的 

“产品”上转移到“作业”上，以作业为核算对象，首先根据作 

业对资源的消耗情况将资源的成本分配到作业，再由作业依 
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成本动因追踪到产品成本的形成和积累过程 ，由此而得出最 

终产品成本。因此，ABC的费用分配可分为两个阶段：一是 

将各项资源耗费集中到作业中心，形成作业成本；二是通过 

作业动因将作业成本中的成本分配到产品中，最终得到产出 

成本。L3 ABC决策方法的缺陷在于没有考虑企业内部剩余 

资源和产品的市场竞争力，这将会导致目标函数的最优解大 

于实际值，从而出现信息失真和对市场的误判。 

(三)，IDc定量决策方法的适用性比较分析 

TOC决策方法则是以色列学者 Goldratt博士在 1984年 

提出的。TOC决策方法最基本的假设为生产销售系统中存 

在瓶颈 ，而此瓶颈决定了生产系统的产出速度，它是以约定 

作业成本作为决策依据，它的焦点是使有效产出最大化。 

TOC约束理论认为，任何约束都存在于企业的生产经营活动 

中，所有限制系统目标实现的因素都是约束因素，生产经营 

的产出决定于系统的约束资源。其决策模型为： 
n n 

MaxZ= (pi—bi) 一∑ciQ； 

式中，TOC决策方法仅把直接材料费用列为变动资本， 

而人工费和制造费则被认为是企业获取的既定资源而无法 

变动，这与传统的成本管理理论是完全对立的。因此，这些 

既定资源成本 ，即约定作业能力成本被视为期间费用。与 

ABC产品组合决策模型相比，TOC模型的比较优势是对剩余 

作业资源做出了解释，但它依然没有考虑市场的竞争力问 

题 ，也就不可能完全弥补 ABC决策的缺陷。 

(四)三种定量决策方法的适用性总体分析 

可见，在做出最佳产品组合决策时，决策模型的科学性 

是至关重要的。由于现代企业机械化和 自动化程度的不断 

提高引致的企业产品生产中凝结在产品中的变动成本比例 

下降而固定成本比例则明显上升，致使以变动成本为基础、 

很少考虑固定成本的传统会计方式显现弊端。针对此弊端 

而提出的 ABc和 TOC的产品组合决策模型都没有考虑市场 

竞争力，其前提假设是两种极端情况，即ABC假设制造费用 

资源是完全可利用的，而 TOC则假设制造费用资源是完全 

不可控的，因此在进行决策时往往会出现信息失真或对市场 

的误判。 

(五)提高定量决策方法适用性的改进建议 

为弥补 ABC和 TOC没有考虑产品的市场竞争力的不 

足，胡圣沂在《基于ABC与TOC的产品组合决策的不足和改 

进》一文中引入产品受欢迎度因子 Wi(O≤W ≤1)，表示产品 

在市场上的竞争力进行产品组合决策。L3 其决策模型为： 
n n 

MaxZ=∑( Pl—b1)xi一 cjQ 

现代企业战略理论认为，企业要实现利润最大化、在竞 

争中处于优势地位 ，除了必须管理好企业内部的各种作业资 

源外 ，还必须取得 良好的市场机会。通过分析 ABC与 TOC 

的产品组合决策模型的不足，可以对已有决策模型加 以优 

化。优化思路是 ：加入企业管理层对这些作业资源控制程度 

的分析，从而将企业作业资源区分可控作业资源和不可控作 

业资源，并且引入产品市场受欢迎度因子来衡量产品的市场 

竞争力。 

据此，本文作者引入企业不受欢迎产品的处理成本因 

子，构造如下通用决策模型，以对产品组合决策做更全面准 

确的定量分析。 

MaxZ=~][wlPi—bl一(1一Wi)ci ] 一∑ci(nj+nj )] 
l 1 J 1 

m 

S．T． (nj+R )≤0 i=1，2，⋯n；J=1，2，⋯m 
l=I 

其中，ci 表示处理不受欢迎产品的单位成本，ni和ni 

分别表示企业作业资源中的不可控作业资源和可控作业资 

源的已用作业量，当 Wi=1，即认为产品最受欢迎，表明产品 

已完全被市场接受，企业只需做好内部的生产和管理就行。 

当W_-0时，认为产品不受欢迎，此时目标函数为负值，这也 

符合现实，即产品不受欢迎，无法卖出，企业的效益肯定是负 

的。当 Wi=1，n； =0时，改进模型即为 ABC模型；当 Wi=1， 

nj=0时，改进模型即为 TOC模型。因此，ABC模型和 TOC 

模型是改进模型的两个特例。 

改进模型考虑了企业管理层对制造费用资源的控制和 

利用程度，同时通过企业产品的市场受欢迎度和不受欢迎产 

品的处理成本因子考虑企业的市场竞争力，这对于企业进行 

最佳产品组合决策是一个更加合理的决策模型。当企业管 

理层对企业资源的控制程度越大，可控作业资源的已用作业 

量越小 ，未用作业能力可以更好地得到重新配置和利用，企 

业就可获取更大的利润。 

(六)改进模型的适用性验证 

下面我们以实例分析来验证这个模型的效度与信度。 

某企业生产A、B、C三种产品，市场需求量和价格如表 1 

所示。生产该三种产品均需要 E、F、G三种资源，各产品生 

产所需的作业资源如表 2所示。 

表 1 产品基本资料表 

假定E、F、G三种资源的法定作业能力均为800，单位作 

业成本分别为2,3和5，生产 A、B、C产品的单位变动成本分 

别为 l1、25和43，企业处理不受欢迎产品的成本为 0。根据 

产品边际贡献率可知A、B、C的边际贡献分别为49、45和57。 

此时企业的生产次序为 C、A、B，根据资源的法定作业能力和 
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产品的市场需求量可求得 A、B、C的产量为74、120和 150，E、 

F、G的剩余作业能为分别为 184、22和0。 

根据传统决策方法，可得 Z=49×74+45×120+57×50 

=11876 

根据 ABC决策模型求企业利润，可得： 

Z=(60×74+70×120+100×50)一(2×3×74+3×2× 

74+5×5×74)一(2×2×120+3×4×120+5×1×120)一(2 

×3×50+3×3×50+5×6×50)=10332 

根据 TOB决策模型求企业利润，同理可得 Z=9840 

根据改进模型，假定三种产品的市场受欢迎度分别为 

WA=0．8，W =1，wc=0．9，各制造资源均为不可控资源，根据 

胡圣沂在《基于ABC与TOC的产品组合决策的不足和改进》 
～ 文中改进的决策模型求企业利润，可得 Z=8460。在现代 

社会环境和经济环境下 ，企业不受欢迎产品的处理成本不可 

能为零，因此，当C。’>0时，应用本文改进后的决策模型求 

企业利润，可知 z将小于 8460。 

据上分析可见 ，最佳产品组合决策受企业可变和不可变 

作业能力、企业在市场中的定位、市场竞争力、产品受欢迎度 

以及目标市场的综合情况等因素影响。由于产品组合中的 

每个因素都会随着市场需求和竞争形势的变化而发生改变， 

所以，最佳产品组合决策实际上是一个动态的优化问题。企 

业管理层应提高对制造资源的控制程度，同时做好市场营销 

策略以提高产品受欢迎度，减少不受欢迎产品的生产，增加 

企业利润，实现企业目标和任务。 

三 结束语 

综上所述，产品组合决策的两类模型除了内部各种模型 

之间存在不同的“种属”级适用性以外，在两类间还存在“类 

别”级的适用性差异和互补性。矩阵类模型不够精确，但适 

用于公司总体产品组合决策的动态优化和战略选择 ，而定量 

模型在作为确定公司投资优先顺序决策时比较精准和科学。 

因此，企业在使用产品组合决策模型时应综合利用两类模型 

的特长，先用矩阵模型进行内部资源和外部市场状况的分 

析 ，再用定量模型进行技术经济的可行性论证。 
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Comparative Analysis on Applicability of Product Portfolio Decision—mal【iI Model 

HU Ning，XU Chu—jiang 

(Changsha University ofScience&Technology，Changsha 410076，Ch／na) 

Abstract： Product portfolio decision—m g model using nOW includes Boston Matrix and quantitative models and each model has its 

practical value．Boston Matrix is adaptable to operation strategy choice ofproduct portfolio and quantitative models ale fit forpriorities choice of 

product investment portfolio．But traditional decision—m g model of product portfolio and Activity—based Costing and Theory of Constraints 

all have certain defects，which affect their practical efficacy．To make the model mole rational and applicable，it is essential to consider the 

synthesis market competition factors of product welcomed degree in market and processing costs of unweleomed products to optimize the decision 

— making model，which Can be more印plieable for enterprise decision—m~ing of product portfolio in highly competitive market． 

Key words： Product Porffofio； Decision—making Model； Applicability； Comparative analysis 
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