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Kedves Olvaso!

tunk alapit6f6szerkesztdjének az el6z6 lapszam

harmadik oldalan abban, hogy talan tulsagosan
gyakran ésformalisan emlegetjiik az Eurdpai Uniét,
majdani - remélhet6leg a jovo évized els6felében csak-
ugyan bekovetkez6 - csatlakozasunkat, azokat a kove-
telményeket, amelyeknek addigra meg kell felelntink, és
azt a tanulasifolyamatot, amelyet abszolvalnunk kell
addigra, mire a csatlakozasra valéban sor ker(l.

Az Uzleti gyakorlat azon-
ban nemfeltétlendil ragaszko-
dik aformalitasokhoz. Az liz-
let a profitot keresi, a bizton-
sagot és a perspektivat. Maga
a kereskedelem iddtlen iddk
Ota az egyik legjobh eszkéz a
hatarok altal reprezentalt
akadalyok elttintetésére egy-
részt maga az arucsere, az
aruaramlasok miatt, masrészt
pedig az avval sziikségképpen
egyuttjaré kommunikacio,
kulturdlis interakcid és a
technolégiai transzferfoly-
tan. Az egymassal Uzleti kap-
csolatban allé régiok az Uzleti
kapcsolatok eredményességé-
vel is hatottak és hatnak egy-
masfejlddésére.

hatasok és azok kdvetkezményei a marketing
A kilénféle terliletein mutatkoznak meg. Talan a

legnyilvanvalobb maganak afogyasztasnak a
nagysaga, szerkezete. Es nemcsak annak egyéni aspek-
tusai az érdekesek, hanem tarsadalmi bedgyazottsaga,
tarsadalmi kévetkezményei is. Nemcsak az nem mind-
egy, hogy mitfogyasztunk, azaz, hogy milyen afo-
gyasztasunk szerkezete, hanem annak is megvan a ma-
ga jelentdsége, hogy milyen attit(id szerint, milyen mo-
tivaciok kovetkeztében alakul ki az afogyasztasi struk-
tdra, ami rank jellemzé.

onnan szarmaznakfogyasztasi mintaink? Mi-
H lyen mértékben ,,introvertalt™ a tarsadalom:
mennyire ragaszkodikfogyasztasaban a ha-
gyomanyos, helyi, nemzeti tradiciokat megtestesité ele-
mekhez? Mennyire és milyen terlleteken ,,extrover-
talt": mit vesz at, mennyit, és honnan? Erdekes, fontos
és manapsag meglehetésen aktualis kérdések ezek.
A globalizéci6 a blivszo, amivel kapcsolatban sokan az
uniformizalddas miatt aggodnak (nem kevés joggal),
masok éppen ellenkezdleg, a sokszin(iség Uj lehetbségei-
rél, globalis térbe kertilésérdl beszélnek. Az Gn. EU-
normakhoz valé viszony e globalis kontextus egyik
megjelenésiformaja. Bizonyos, hogy az EU-orszagok-
ban érvényesiild szokasok és viselkedésiformak - nem-
csak afogyasztashan és a vasarlashan - atszivarognak
hozzank is. Nem az EU-norméak, mert nem biztos,
hogy vannak egyaltalan. Afogyasztasi szokasokban -
minden nemzetkdzi kiegyenlit6dés ellenére - megvan-

I ehet, hogy igaza volt Szab6 Laszlénak, folydira-

nak és meg is maradnak a nemzeti vagy regionalis tra-
dicidkra alapul6 kiilonbségek az Unidban is. A bajor
szamara a sor alapegysége valtozatlanul a liter, de leg-
alabbis afél liter; a vallon, aflamand és a holland sza-
mara harom decit hoz a pincér, ha kér egy sorta torzs-
helyén; a Kélsch pedig két deci - horribile dictu, ismét
Németorszaghban.

an-e értelme Ggyfeltenni a kérdést, hogy

mennyire lehet minta a magyarokfogyasztasa
y szamara a nyugat-europai gyakorlat?

Afogyasztasi-vasarlasi szokasokat egyfeldl nyilvan
a rendelkezésre allé pénz - adott esetben a vasarléerd
nagysaga - befolyasolja. A magyarfogyasztasi potenci-
al igen jelent6sen elmarad a legtébb nyugat-eurdpai or-
szagétol. Nem igazan vigasztal - legalabbis engem -,
hogy az egy lakosrajuté vasarléerd Magyarorszagon a
kétszerese a kelet-eurdpai atlagnak. Az nyilvanvalo,
hogy e tekintetben a hasonulasnak - ha valaki ambicio-
nalna -jelentds korlatai mutatkoznak.

z is nyilvanvald viszont, hogy erds szellemi,
Avagy mentalisfogadokészség van a magyaror-

szagifogyasztdban. Igényes, keresi a jobbat és
élvezi, ha megtalalta. Hogy ismét a sorrel példalézzak:
koztudott, hogy az utdbbi években a sérpiacon alapvetd
atrendez6dések menték végbe, hagyomanyos hazai mar-
kak tlintek el, vagy szorultak a perifériara af6leg né-
met és holland eredet(i markakkal szemben. Kiegyensu-
lyozott mindséget nyujté piacon a sor tipikusan lokalis
termék, a helyi markak uraljak a piacot. Nehéz elkép-
zelni, hogy Bayreuth-ban vagy Bmoban ne a helyi sér-
f6zdék termékeifogynanak a legjobban. Pécsett és kor-
nyékén a Szalon megsz(int vezet§ marka lenni az
Amstel és mésok ellenében. Ugy latszik, nalunk nem
volt kiegyensulyozott a minéség. A legutébbi idékfejle-
ményei azt mutatjak, a piaci részesedés novelése (még
ha lassan is) azzal lehetséges, ami hianyzott: mingség
és differenciélt kindlat.

befogadas azonban nemcsak a termék, hanem a
Avésérlési kultura befogadasa is. A mai magyar

varosi kdrnyezet tartalmazza azokat az Uzletti-
pusokat és azokat a technoldgiakat, amikkel ezer kilo-
méterrel nyugatabbra is talalkozunk. Tartalmazza a ke-
reskedelemben alkalmazhat6 marketingtechnikakat is,
amelyek megszerzik és megtartjak a vevét. Itt vannak
és terjednek a készpénzkiméldfizetési megoldasok. Még
egy kevés intelligencia, és a rosszul leirt magyar és
rosszul hasznalt angol szavak keverékébdl all¢ sajatos
»nyelvjaras" is eltlnik az tzletekfeliratai kdzul.

De még hosszU ideig Ugy lesz az, hogy vasarnap
déltajban a varoshan sétalva hisleves és rantott hus il-
latat érezziik majd a leveg6ben (tért burgonyaval, fejes
salataval, friss kenyérrel), és tudhatjuk, hogy az embe-
rekfroccsot isznak hozza. Mintha Kridytol tanultak
volna.

Fojtik Janos



CSATH MAGDOLNA

Sikeres valtozasmenedzsment

l. rész

Korunkat agyors valtozasok jellemzik. A vallalkoza-
sok tagabb és kdzvetlen piaci kérnyezetében egyarant
dramai események zajlanak. Ezért ma mar a cégek
tartds sikerének egyik legfontosabb feltétele a valto-
zasok iddbenifelismerésének, kovetkezményeifeltér-
képezésének, és a sziikséges vallalati Iépések megter-
vezésének valamint végrehajtasanak képessége. A to-
vébbiakban a valtozasok jellemzésével, a valtozasok
és a stratégia kapcsolataval, a valtoztatasok vezetési
feladataival és a valtoztatasok sikeres megvaldsita-
sanak emberi oldalavalfoglalkozunk részletesebben.

Bevezetés, alapfogalmak

Indulasként tegylink kiilonbséget valtozas és valtoztatas
kozott. A magyar nyelv gazdagsagat mutatja, hogy az
angol ,,change" szonak, ami egyébként a szévegkdrnye-
zettdl fiiggben az angolban is kétféleképpen értelmezhe-
t6, két magyar megfelel§je is van: a valtozas és a valtozta-
tas. Mi is akuldnbség a valtozas és a valtoztatas koz6tt?

A kildnbséget egy adott cég szempontjabdl, a ko-
vetkez6képpen vilagithatjuk meg. Véltozason értjuk
mindazokat az eseményeket, amelyek a cég kdrnyeze-
tében, a cég részvétele, rahatasa nélkul jatszédnak le,
és amelyek a cégre kiilonb6z6 er6sségl hatassal lehet-
nek. Valtoztatason érthetjik azokat a cég altal kezde-
ményezett, tudatos 1épéseket, amelyek hatasara akar a
cégen beldl, akar annak kérnyezetében valtozasok in-
dulnak be és valdsulnak meg. A valtozas és a valtozta-
tas egyarant lehet elhtiz6dd, kiszamithaté, evolUciés
jellegd, és er6teljes hatasu, gyors és radikalis.

Ha tovabb szeretnénk ponto-
sitani a valtozasok és valtoztata-
sok tipusait (a tovabbiakban alta-
lanossagban a valtozas sz6t hasz-
naljuk, és valtoztatasrol csak ak-
kor beszélink, ha hangsulyozni
kivanjuk az aktiv, kezdeménye-
z6, tudatos jelleget), akkor beszél-
hetlink a valtozasok mélységérél,
sebességérdl és kiterjedésérdl.

# NOMIF s

A valtozas és a valtoztatas

~szamithato, evolucios jellegd,

gyors és radikalis.

1.1. Avaltozas mélysége

Ez a fogalom arra utal, hogy mekkora hatast gyakorol
a valtozas a cégre, ill. a cég egy adott teriletére. Ez a
hatés, a gyengétdl az erdsig, kiiléonb6zé mértékd lehet.
A gyengének tlind hatast sem szabad azonban lebe-
cstilnink. Hiszen pl. a kis és folyamatos valtozasok tu-
datos alkalmazaséara a versenyképesség allando javita-
sa érdekében jo példaval szolgdl a japan ,,Kaisen", a
folyamatos javitas rendszere.

A kevéssé mélyrehatd valtoztatasok altalaban
kénnyebben bevezethet6k és kisebb kéltséggel jarnak.

A masik széls6 helyzet a radikalis, er6teljes, dramai
valtoztatas. Ebben az esetben jelent6s termék-valtozta-
tasra, Uj technolégia bevezetésére, vagy pl. a vallalati
szervezet teljes atalakitasara gondolhatunk, ami sok-
kal hosszabb id6t vesz igénybe, és valdszin(ileg jelen-
t6sen nagyobb koltségekkel is jar.

Erdekes példéja a radikalis valtoztatasoknak a ké-
zép-kelet-eurdpai gazdasagi-politikai atmenet soran
alkalmazott sokkterapia, amelyet az orszagok els@sor-
ban kils6 tanacsra, a gazdasagi egyensuly helyrealli-
tasa céljabol alkalmaztak.

A radikalis valtoztatasra az tzleti életben jé példa a
reengineering, vagyis a vallalati folyamatok Ujjaterve-
zése, vagy ahogy ezt a folyamatot jellemezni szoktak,
az ,,ures lappal inditott" teljes attervezés.

Az, hogy egy adott helyzetben az evoluciés vagy a
radikalis valtozastol, vagy egy a két szélsé helyzet ko-
z6tti megoldastdl varhatunk-e tartés eredményt, nem-
csak a bevezetés modjatdl és az alkalmazott médsze-
rekt6l, hanem a kulturalis meghatarozottsagtol is

figg. Erre a kérdésre a kés6bbi-
ekben térunk vissza.

1.2. A valtozas sebessége

A valtozas sebességét azzal az
idétartammal jellemezhetjik,
amely ahhoz szikséges, hogy a
beinditott valtozas megvaldsul-
jon. A valtozas sebessége kulcs-



kérdés lehet pl. akkor, amikor erés versenyhelyzetben
csak az a cég szamithat sikerre, amelyik el6bb lesz ké-
pes teljesiteni a vevék igényeit, amelyik el6bb jon ki (j
fejlesztésekkel, vagy el6bb vezet be egy Uj tipusu szol-
galtatast. Minél gyorsabb valtozasokra képes egy cég, annal
jobb esélye van arra, hogy sajat kdrnyezetét befolyasolja. A
valtozas gyorsasagat, a vallalati szervezeti és dontési
rendszer rugalmassaga mellett, a vezetés jellemz6i, a
szervezeti kultdra, a munkaer6 min6ésége és a human
stratégia hatarozza meg. Ezekre a kérdésekre is a ké-
s6bbiekben térink vissza.

1.3. A valtozasok kiterjedése

A valtozasok kiterjedése arra utal, hogy részleges vagy
atfogoé valtozasrdl van-e sz6. Nem szabad azonban el-
feledkezni arrol, hogy részleges valtozas esetén is le-
hetnek tovagy(iriz6 hatasok. Eppen ezért a valtoza-
sok hatasait minden esetben alaposan és el6zetesen, a
valtozas beinditasa el6tt kell elemezni.

Minél nagyobb mélységl és minél atfogébb valto-
zasrél van sz6, annal bonyolultabb vezetési feladatot
jelent bevezetése. Ha még raadasul gyorsasagra is to-
rekszink, akkor valészin(leg jelentds koltségek fel-
merllésére is szamithatunk. A koltségek kdzott sza-
molnunk kell az ,,emberi kéltségekkel" is. A gyors, ra-
dikalis és atfogo valtozast ugyanis nem mindenki vi-
seli el, ezért az ilyen valtozasok - féleg, ha bevezeté-
stk koézben vezetdi hibakat is elkdvetink - legjobb
szakembereink elvesztésével jarhatnak.

A véltoztatasok bevezetésénél éppen ezért el6zete-
sen elemezni kell a killonb6z6 tipusok altal kivaltott
varhato ellenallast, és végig kell gondolni az ellenallas
~kezelésének" lehetséges valtozatait is.

1.4. Egyszerd modszerek a valtoztatastipusok
elemzésére

Egyszer( és szemléletes mddszer, ha a valtoztatastipu-
sokat parba allitva, az alabbi médon vizsgaljuk meg
azok varhat6 problémait:

Ezeknek a tdblazatoknak a kitéltésével egyrészt
elemezhetjik a kiilénb6z6 valtoztatasi tipusok al-
kalmazasa esetén varhaté problémakat, nehézsége-
ket, masrészt megtervezhetjik azokat a moédszere-
ket, amelyekkel a varhato ellenallast csokkenteni
tudjuk.

A valtoztatdsokkal szembeni ellenallas lekiizdésének
konkrét médszereivel a kés6bbiekben foglalkozunk.

A kérnyezetben zajl6 valtozasok

A kornyezetben zajlo valtozasokat négy f6 csoportba
szokték sorolni: a vev6kkel, a versenytarsakkal, a gaz-



dasagi-politikai kérnyezettel és a technolégiak fejl6-
désével kapcsolatos valtozasokra.

Ezeknek a valtozasoknak a vizsgalatara a stratégiai
tervezésbdl jol ismert SWOT elemzést szoktak alkal-
mazni. Mivel azonban mind a négy koérnyezeti ténye-
zB8re a valtozasok gyorsulésa és az el6rejelzések készi-
tésének nehézsége ajellemzd, éppen ezért a hagyoma-
nyos, els6sorban a mult és a jelen helyzet értékelésébdl
kiindulé, és a valdszin(i tendencidkat tetten érni pro-
balé hagyomanyos maodszereket egyre inkabb felvalt-
jak az an. kreativitasi modszerek, mint pl. a ,,lehet6sé-
gek nyomozéasa", a forgatékdnyviras, az otletiras és a
»Stratégiai konferenciak" modszer. De az egyre jobban
terjed6 benchmarking mdédszer, vagyis a lehet6 leg-
jobb gyakorlatok keresése is ilyen kreativitasi mod-
szernek tekinthet6, hiszen ezzel a moédszerrel az eltér6
gyakorlatok kdrnyezeti okait is elemezhetjuk.

A kornyezeti valtozasok korai megismerése lehet6-
vé teszi azt, hogy a cég gyorsan és aktivan alakitsa
kapcsolatat kornyezetével, vagyis hogy a szikséges
valtoztatdsokba id6ben belekezdjen. Gondoljunk csak
arra, amit lgor Ansoff, a stratégiai vezetés egyik neves
szakért6je mondott:

»Vannak olyan cégek, amelyek a valtoztatasokat
kezdeményezik, vannak olyanok, amelyek figyelik,
hogy milyen valtozasok zajlanak a kérnyezetiikben, és
vannak olyanok is, amelyek csodalkoznak a bekovet-
kezett valtozasok miatt.

Tartés sikerre csak azok a cégek szamithatnak,
amelyek az els6 csoportban vannak."”

A valtoztatasok sikeres befejezése azonban, ahogy
azt a kés6bbiekben latni fogjuk, mar elsésorban a ve-
zetési jellemz6kt6l, a szervezeti kultdratdl, a munka-
er6 mindségétdl és az alkalmazott human stratégiatol

flgg.

A véltoztatasok és a vallalati stratégia

A vallalati stratégia hagyomanyosan elfogadott fel-
adata, hogy segitségével a cég vezetése folyamatosan
biztositani tudja a cég és a kdrnyezete kdzotti 6sszhan-
got, és erre alapozva a cég sikeres miikoddését.

Eppen ezért, a stratégiai ter-
vezés soran az egyik legfonto-
sabb feladat a kérnyezeti valto-
zdsok elemzése és iranyéanak
el6rejelzése. A felgyorsult és
egyre inkdbb kiszamithatatlan-
na valé kornyezeti valtozasok
kdzepette azonban, ahogy azt a
bevezetében is emlithettik, a
hagyomanyos kdérnyezetelemz§
és el6rejelz6 modszerek mar
nem nyuUjtanak megnyugtato se-

A kezdeményez6, tudatos, aktiv
véltoztatas feltételezi a kreativ

jov6ékép kidolgozasat, és az ennek

akciok kimunka%a lUtemesét,

gitséget a stratégiai valtoztatasok megtervezéséhez,
beinditasahoz és sikeres megvalésitasahoz. Kreativ, el-
s6sorban a jovo lehet6ségeibdl és veszélyeibdl kiinduld
modszerek rendszeres alkalmazasara van sziikség ah-
hoz, hogy a kdrnyezeti valtozasokrol a vezetés id6ben
tajékozoédhassék, és ezaltal a stratégiai valtoztatasok
tartalmat és idépontjat megbizhatéan tervezni tudja.
Ezzel azonban még elsésorban csak arra nyilik lehet6-
sége, hogy a kérnyezetben zajl6 valtozasokhoz id6ben
tudjon alkalmazkodni, vagyis, hogy az Igor Ansoff al-
tal emlitett harom vallalatcsoportb6l a masodikba
kizdje fel magat. Az els6 csoportba keriiléshez, vagyis
ahhoz, hogy a cég sajat maga teremtse meg jovdjét,
amelynek része az is, hogy a kérnyezetét, lehet6ségei
szerint, befolyasolni tudja, ennél tébbre van szikség.

A kezdeményez§, tudatos, aktiv valtoztatas feltéte-
lezi a kreativ jov6kép kidolgozasat, és az ennek meg-
valésitasahoz vezet6 stratégiai akciok kimunkalasat,
Utemezését, és megvalositasi feltételeinek d6sszehan-
golt biztositasat. Vagyis azoknal a cégeknél, amelyek a
piaci versenyben kezdeményez&en kivannak fellépni,
és ezzel tartésan jo eredményeket, pl. atlagon feltli pi-

aci novekedést kivannak elérni,
ki kell alakulnia a kovetkez6
rendszernek:

A vazolt rendszer még nem
teljes, hiszen hianyzik beléle a
stratégiai akciok megvalosita-
sahoz szikséges feltételrend-
szer biztositasa.

Erre a témara azonban a ké-
s6bbiekben tériink vissza.

Ezen a ponton csak azt szeret-
tuk volna bizonyitani, hogy a si-



keres, aktiv valtoztatasok és a stratégia kdzott szoros
kapcsolat van. Minél inkdbb képes egy cég arra, hogy a
jovojét alakitd, stratégiai valtoztatasokat a stratégiai ter-
vezés rendszerében alakitsa ki és valésitsa meg, annal
nagyobb esélye van arra, hogy az Ansoff-féle vallalati
csoportok kozil az elsébe keruljink. A sikernek azonban
ez csak sziikséges, de nem elégséges feltétele. A kovetke-
z6 pontban, egy angol kutaté elemzéseire hivatkozva a
vezetési jellemz6k, a cég teljesitménye és a stratégiai val-
tozasok kozotti kapcsolatrendszert vizsgaljuk meg.

A véltoztatas és a vezetés jellemzdbi

Abban mindenki egyetért, hogy a valtoztatasokat a
fels6vezetésnek kell kezdeményeznie. Van-e azonban
valamilyen kapcsolat a vezetési jellemzdk, a vallalati
teljesitmény és a valtoztatdsok kezdeményezésének
id6épontja és gyakorisaga kdzott?

Ezzel a kérdéssel foglalkozott egy brit kutatd,
Warren Boeker, a London Business School tanara. Ku-
tatasai eredményeir6él az Academy of Management ci-
mU szakfolyodirat 1997. évi els§ szamaban szamolt be.

A vizsgalatot 67 kaliforniai cégnél végezte 1978 és
92 kozott. Az ezen id8, vagyis 14 év alatt kezdeménye-
zett jelentds, stratégiai valtozasokat kisérte nyomon a
67 cégnél. Stratégiai valtozdson értette a jelent6sebb
termékpiaci és technoldgiai valtozasokat. Ezek kezde-
ményezésének id6pontjai ill. gyakorisaga, tovdbba a
kovetkez6 tényez6k kdzott keresett 6sszefiiggéseket:
- a fels6vezet6 valtozasa/uj fels6vezetd érkezése
- a fels6vezetd cégnél toltott ideje
- a fels6vezetdi csapat cégnél eltdltott ideje
- a fels6vezetdi csapat cégnél eltoltétt idejében meglé-

v@ eltérések.
Elemezte tovabbé a vizsgalt cégek teljesitményének
valtozasait, amelyet az éves bevételek névekedésével
jellemzett.

A vizsgalt 6sszefliggéseket a 2. abran szemléltet-
hetjuk

3.1. A vallalat teljesitménye és a
valtoztatasok kozotti kap-
csolat

A kutat6 vizsgalataibdl a kovet-
kezd altalanos tapasztalatokat
szlrte le:

A valtozasokat altalaban a fel-
s6vezetés vagy a fels6vezetbi csa-
pat egyik tagja kezdeményezte.

A gondokkal kuzdé cégek
esetén jellemz6bb volt a valto-
zdsok kezdeményezése, mint a
sikeres cégeknél.

A gondok, amelyek altaldban a teljesitmény romla-
saban is megmutatkoztak, jo alapot szolgaltattak a ve-
zetésnek arra, hogy - a kilsé kérnyezeti valtozasokra,
nyomasokra hivatkozva - olyan valtoztatasokat indit-
son be, amelyekre mar kordbban is sziikség lett volna,
de azokat a ,,bels6 politikai és er6viszonyok", és a var-
hato ellenallas miatt, tovabba ezekkel 6sszefliggésben
a valtoztatassal jaré kockazatok elkertilésének szandé-
ka miatt a vezetés mar egy ideje halogatott. Vagyis, a
valtozasok kezdeményezését, az esetek tobbségében,
kilsé hatasok valtottdk ki. Ezt gy is megfogalmaz-
hatnank, hogy a valtozasok tobbsége reaktiv, a valto-
zasokhoz igazodd, és nem kezdeményez§ volt.

Segitette viszont a valtoztatasok idébeni inditasat,
ha a cégnél folyamatosan és atfogdan vizsgaltdk mind
az altalanos, mind pedig a versenykdmyezetet, és el6-
rejelzéseket is készitettek a kdrnyezeti tényez6k varha-
t6 valtozasaival kapcsolatban. A bevezet6ben emlitett
kreativ kornyezetel6rejelz6 modszerek alkalmazasa a
vizsgalt vallalati kdrben azonban nem volt jellemzé.

A kutatds arra is ramutatott, hogy a sikernek hatra-
nyai is vannak. A vizsgalt mintaban 1évd, hosszabb
ideje jo teljesitményt mutat6 cégeknél a kutaté azt ta-
pasztalta, hogy ezek a cégek hajlamosak voltak az el-

bizakodottsagra, a vezet6k ke-
vésbé voltak érzékenyek a kor-
nyezeti valtozasokra, gyakrab-
ban hivatkoztak arra, hogy a
kornyezetben zajlé valtozasok
nem indokoljak, hogy a cégnél
valtoztatasokat kezdeményez-
zenek.

Ezeknél a cégeknél nagyobb
volt az ellenéllas a valtoztata-
sokkal szemben, és sokkal in-
kabb érzékelhetd volt a tulzott
onbizalom miatti cselekvéshi-
any, a kialakult rutinokhoz,
gyakorlatokhoz val6 ragaszko-
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das, és esetenként a tehetetlenség. Minél régebben volt
sikeres a cég, annal inkabb jellemezte a tulzott 6nbiza-
lom, és a valtoztatasokkal szembeni ellenallas. Az el-
mondottakhoz kapcsolédva W. Boeker arra a kévet-
keztetésre jutott, hogy a teljesitményproblémakkal
kizdd cégekre sokkal inkabb jellemz8, hogy stratégiai
véaltoztatasokat kezdeményeznek.

A valtoztatasok inditasanak id6épontja fliigg a kor-
nyezeti valtozasok megismerésének idépontjatél, gya-
korisaga pedig a kérnyezeti valtozasok természetétdl ill.
a cégnél jelentkez6 problémak jellegétdl és nagysagatol.

3.2. A fels6vezetés és a valtoztatasok viszonya

A vizsgalat masodik része a fels6vezet§ személyének
valtozasa, és a cégnél eltoltott ideje, valamint a straté-
giai valtoztatasok kezdeményezése kdzotti kapcsola-
tokat elemezte.

Arra a meglep6 kévetkeztetésre jutott, hogy a fel-
s6vezetd személyében bekdvetkezett valtozas nem jar
feltétlentil azonnali stratégiai valtozasok beinditasa-
val. A fels6vezetd cégnél eltdltott éveinek szama, és a
stratégiai valtozasok inditdsanak gyakorisaga kozott
viszont szorosabb 6sszefiiggést talalt. A kapcsolat
er@ssége azonban a cég sikerességétdl is fliggott. A si-
keres cégek esetén ez a kapcsolat a kdvetkezd jellem-
z6ket mutatta:

- acégnél mar hosszu ideje dolgozé vezet6k kevésbé
kezdenek stratégiai valtozta-

tasokba, m

- ezekre a vezet6kre sokkal in-
kabb jellemz6, hogy kotéd-
nek a meglévé struktarak-
hoz, gyakorlatokhoz, meg-
gyokeresedett elvekhez és ér-
tékekhez.

Vagyis ezek a vezet6k inkabb

Ha azonban a cég nem volt sikeres,
akkor a mar hosszabb ideje a
cégnél léve vezetbk is hajlottak

arra, hogy stratégiai valtozasokba

nésen hajlamosak az elkényelmesedésre, a valtoztata-
sok halogatésara.

Ha azonban a cég teljesitménye romlik, akkor ez
ezeknél a cégeknél is valtoztatasok inditasara dsztonzi
a fels6vezet6t.

Azonban a kutatasnak ez a része is passziv, vala-
mely kils6 vagy bels6 tényez6 kényszerit6 hatasara
inditott valtoztatasokrol szamol be a vizsgalt vallalati
kor esetén.

3.3. A fels6vezet6i csapat és a valtozasok
kezdeményezése kozotti 6sszefliggés

A kutatds harmadik része a fels6vezet@i csapat jellem-
z0i, és a stratégiai valtozasok kezdeményezése kozotti
kapcsolatokat vizsgalta. Ennek indoka az, hogy bar a
stratégiai valtozasokkal kapcsolatos dontés alapvet6-
en az els6szamu vezetd felel6ssége, azonban a fels6ve-
zetdi team tagjai is jelentds szerepet toltenek be a kor-
nyezeti valtozasok elemzésében, és ezaltal a belsd val-
toztatasok kezdeményezésében.

A cégnél eltoltott id6 és a stratégiai valtoztatasok
kezdeményezése tekintetében a kutatas a fels6vezetdi
team esetén az els6szdmu vezeténél leirtakhoz hasonlé
kovetkeztetésekre jutott. Azt tapasztalta, hogy a régen
egyitt dolgozoé fels6vezetdi team kevésbé hajlik arra,
hogy stratégiai valtoztatdsokat kezdeményezzen. Minél
régebben vannak egyutt, annal jobban kétédnek a meg-
szokott politikakhoz, eljarasok-
hoz és gyakorlatokhoz. Minél
hosszabb ideje dolgoznak egyditt,
annal inkabb ,,6sszeszoknak", ko-
hézio alakul ki kozottik és ezért
csOkken a valészinlisége annak,
hogy egyénileg barmelyikik is
megkérddjelezze a kialakult ,,sta-

ezek _ _ kezdjenek. tus quo”-t. Ez kuldnbsen igaz ak-
fenn kivanjak tartani a kiala- kor, ha ,,j6l megy a cég szekere".
kult ,,status quo"~t, aminek ko- * A teljesitmények tartés rom-

vetkezménye lehet, hogy a stra-
tégia és a szervezet, valamint a
kodrnyezeti valtozasok kozotti
szakadék mélydul, és ennek ko-
vetkeztében el6bb-utébb rom-
lani kezd a cég teljesitménye.

Ha azonban a cég nem volt
sikeres, akkor a mar hosszabb
ideje a cégnél 1év6 vezetdk is
hajlottak arra, hogy stratégiai
valtozasokba kezdjenek.

A tapasztalatokat a kutaté
igy Osszegezte:

Azok a sikeres cégek, ame-
lyekben a fels6vezet6 mar
hosszabb id6t toltott el, kulo-
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Azok a sikeres cégek, amelyekben a
fels6vezet6 mar hosszabb id6t
toltott el, kildndsen hajlamosak az
elkényelmesedésre, a valtoztatasok

halogatasara.

Minél nagyobb KiIGnbségek
vannak a fels6vezet6i csapat cégnél
eltoltott éveinek szaméaban, annal
nagyobb az @I}éannak, hogy valaki
véltoztatast kezdeményez, még
akkor Is, ha a cég teljesitménye jo.

lasa esetén varhaté csupan,
hogy a fels6vezetdi csapat jelen-
t6sebb valtoztatadsokat kezde-
ményez. Viszont ha a fels6veze-
t6i teamben a cégnél eltérd ideje
dolgoz6 tagok vannak, akkor ez
a helyzet mdédosulhat. Minél na-
gyobb kilénbségek vannak a
fels6vezetdi csapat cégnél eltol-
tott éveinek szamaban, annél
nagyobb az esélye annak, hogy
valaki valtoztatdst kezdemé-
nyez, még akkor is, ha a cég tel-
jesitménye jo.

A heterogénebb csapat ugyan-
is valoszin(leg kreativabb, tobb



forrasbol gy(jt informaciot és tobb lehetséges dontési
valtozatot is mérlegel. Tapasztalatait a kutato igy 6sz-
szegezte: a minta alapjan ugy tlnik, hogy a cégnél
hosszu ideje m(ik6d6 vezet6i team kevésbé hajlamos
stratégiai valtoztatasok kezdeményezésére, kiiléndsen
ha a cég teljesitményével egyébként sincsenek problé-
mak. A gondok jelentkezése viszont az ilyen fels6ve-
zet6i csapatot is rakényszeriti a stratégiai valtoztata-
sokra.

A cégnél eltoltott id6 szempontjabol heterogén ve-
zet6i csapatra viszont sokkal inkabb jellemz6, hogy
koézuluk valaki vagy valakik felvetik a stratégiai val-
toztatasok sziukségességét, fuggetlenil attél, hogy a
cég jelenleg sikeres vagy problémakkal kiizd.

A brit kutaté kovetkeztetései érdekesek, de tobb
szempontbdl is vitathatok. EI§szér is nem vizsgalja azt
a kérdést, hogy egy innovacioigényes, erés versennyel
jellemezhet6 ipardgban miért a passziv, alkalmazkodé
jellegl valtoztatasok a jellemzdéek. Pedig hivatkozha-
tott volna pl. honfitarsa, John Pendlebury kényvére,
(J. Pendlebury- B. Grouard - EMeston: The ten keys to
successful change management. John Wiley, 1995.),
amely a valtoztatadas-menedzsment témat vallalati eset-
tanulmanyokon keresztil dolgozza fel, és a kdvetke-
z6t allitja:

»A valtoztatds nem tekintheté a cégek természe-
tes allapotanak. A cégeket ugyanis Ugy alakitottak
ki, hogy azokban folyamatos munka legyen, és ne
valtozasok torténjenek. A cég valédi célja az, hogy
termeljen, eladjon, elégitse ki a vev6k igényeit, és
hozzon profitot a tulajdonosoknak. A cégek tehat
azért vannak, hogy dolgozzanak, és nem azért, hogy
valtozzanak. Ezért minden abba az irdnyba viszi
6ket, hogy a ,,status quo" megtartadsdhoz ragaszkod-
janak."

Ezzel az érveléssel természetesen lehetne vitatkoz-
ni, hiszen eléggé sajatosan fogalmazza meg a cégek és
a valtozas kapcsolatat. A vizsgalt vallalati kérben ta-

pasztalt valtoztatasok passziv jellegének indokaként
ennek ellenére lehetett volna utalni erre a kdnyvre is.
De vizsgalhatta volna a kutat6 a fels6vezetd ill. a fel-
s6vezetdi team tovabbi tulajdonsagait is, mint pl. kre-
ativitasat, intelligenciajat, értékrendjét és kockaztatasi
hajlamat. Ennek a vizsgalatnak az eredménye is koze-
lebb vihetett volna ahhoz, hogy fény derlilhessen az
alkalmazkodd, passziv tipusu valtoztatasok okaira. A
vezetdi tulajdonsagok atfogobb és részletesebb vizs-
galata talan arra is magyarazatot adott volna, hogy
miért nincs a mintaban szerepld vallalatok esetén dsz-
szefliggés a fels6vezet§-valtozas és a stratégiai valtoz-
tatasok kezdeményezésének gyakorisaga kozott. Ta-
lan arra is ravilagitott volna, hogy a vizsgalt vallalati
kodrben tapasztaltak alapjan levont kévetkeztetések
mennyire altalanosithaték: vagyis mennyire igazak az
agazat tobbi vallalatara, ill. a tovabbi iparagak valla-
lataira.

Meg lehetett volna vizsgalni azt is, hogy a vezet6-
valtozasokat val6jaban milyen okok valtottak Ki.

Végul megkérdbjelezhetd, hogy a cégek teljesit-
meényét a brit kutaté miért csak a bevétel ndvekedé-
sével mérte. Hosszabb tavon val6szin(ileg jobban jel-
lemezte volna a cégek sikerességét pl. a profit és a pi-
aci részesedés novekedése és a piacra bevezetett (j
termékek aranya az értékesités egészén belll. Nyil-
vanvalé azonban, hogy gondot okozott volna ezen
tobblet-adatok megszerzése és elemzése. A felvetett
problémaéak ellenére azonban a kutatas eredményei fi-
gyelemre méltéak. A cikk masodik részében a valtoz-
tatasok vezetési feladataival és emberi oldalaval fog-
lalkozunk majd, és ennek sordn még visszatérink
Boeker kutatasi eredményeire is. A cikk méasodik ré-
sze a valtoztatdsmenedzsment néhany hazai tapasz-
talatdnak 6sszefoglalasaval zarul majd.

Szerz6nk egyetemi tanar,
a kdzgazdasagtudomanyok doktora
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Ket ut vallalatok talpra allitasara*

A vallalatok, vallalkozasok tébb jellegzetes valsag-
helyzetbe keriilhetnek - ahogy erre szamos példa
akadt a kézelmultban mind vilagszerte, mind a ma-
gyar gazdasagban. Az iras a kilonféle valsagtipusok
bemutatasat kovet6en elemzi a talpraallas lehetséges
maodszereit.

I Vélsaghelyzet-tipusok

- A valsag vagy atfogja a vallalat egészét (igy mehet
tonkre példaul egy kohaszati kombinat az acélpiac
vilagmeéretl recesszidjanak hatasara), vagy csupan a
vallalat szervezetének, tevékenységének egyik részét
éri (példaul olyan hatalmas anyagkészletek halmo-
zodnak fel arossz anyaggazdalkodas kovetkeztében,
hogy a készletek koltségterhe felemészti a vallalat
éves nyereségét és fejlesztési alapjat).

A valsag roppant gyorsan kovetkezhet be (ez volt a
majdhogy egyetlen nagy ktils6 piacra termel6 valla-
lat esete, amikor 6sszeomlott exportpiaca és mogotte
az egész nemzetgazdasag, s ezért fizetésképtelen lett
a vallalat szinte 6sszes kulfoldi megrendelgje), vagy
lassan alakult ki (igy szoritotta ki nem egy multinaci-
onalis vallalat a hazai gyartokat otthoni piacukrdl is).
A véalsag egyértelm( lehet, jellegét és hatasat mind a
véallalaton belil, mind kdérnyezetében vilagosan ér-
zékelhetik (igy fenyegette az
egyik ,,vilagelsd" légikozleke-
dési vallalatot Gzleti eredmé-
nyeinek éveken at tarto és egy-
re gyorsulé romlésa), vagy lap-
panghat (mint annak a hazai
elektronikai vallalatnak az ese-
tében, amelyik latszélag csak a
fizet6képesség atmeneti prob-
Iémajaval kerilt szembe, am
ez valdjaban a korszer(tlen

* A tanulmany az OTKA T-25708 szamu
kutatasanak keretében készult.
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A vélsagmenedzselés kdrében
szinte &ltalanos a véleményt
a gyorsan kialakulo krizisek

tobbségének bekdvetkezésére
méarjé el6re utalnak riasztd

jelzések; az eieNiemd
menedzser idejekoran
felismeri a még csak lappangd

gyartas és a termelékenység sulyos és tartos hianyos-
sagait fedte el).
A valsag lehet varatlan (mint a nemzetkdézi vegyipari
oriasvallalaté, amelynek egyik gyaraban technoldégi-
ai hianyossag miatt stlyos katasztréfa kovetkezett
be) és lehet kiszdmithaté (ahogy ugyanezt a katasztro-
fat masként is lehet értékelni, hiszen az 6riasvallalat
egy masik gyaraban mar koradbban fény derilt
ugyanerre a technolégiai hianyossagra, de azt csak
ebben a gyarban kiiszobolték ki).
A valsag lehetfelismert (amikor a menedzsment tiszta-
ban van okaival és jelent&ségével) ésfélreismert (ami-
kor a menedzsment azt feltételezi példaul, hogy a
szerszamgépgyar fejleszté mérndkei atfogd K+F prog-
ramok helyett csak kapkodnak, egyedi megrendelések
igényeivel foglalkoznak - pedig ez valéjadban iranyita-
si fogyatékossagra vezethetd vissza, hiszen éppen a
menedzsment vallal el szire-széra csak nehezen, fej-
lesztési rogtonzésekkel teljesithet6 megrendeléseket).
- Avalsagot elismerheti a vallalat vezetése vagy letagad-
hatja, lekicsinyelheti (mintaz egyik ismert amerikai
szamitastechnikai cég esetében, amelyikben ez a pa-
lastolas egy évig tartott, s ezért a kilabalas t6keigénye
az eredeti haromszorosara nétt). (Hovanyi,-1995.)
A valsagmenedzselés kdérében szinte altalanos a véle-
mény: a gyorsan kialakul6 krizisek tdbbségének beko-
vetkezésére mar joel6re utalnak riaszto jelzések; az éles
szemlU menedzser idejekoran
felismeri a még csak lappango
valsagot, s igy a varatlan val-
saghelyzet kiszamithatova valik
szamara; a krizis félreismerése
valéjaban sulyos vezet6i hiba; a
felismert valsag letagadasaval
pedig szakmai hitelét veszti el a
menedzser. Vagyis a kiilonbzé
valsaghelyzettipusok az els6-
ként emlitett eset kivételével -
amikor a valsag a vallalat egé-
szét vagy annak csak egyik te-
vékenységét, szervezeti egysé-
gét érte el - végsd soron vezetési
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hiba kovetkezményei: vagy ez valtotta ki a krizist, vagy
ez akadalyozta meg gyors és hatarozott felszamolasat.
(Andriole, 1985, Bibeault, 1982.)

Afelismerés

A jol mikodé vallalat, vallalkozas (a kdvetkez6kben: val-
lalat) altalaban megtervezett palyan, vagy legaldbbis egy
prognosztizalt palyat kézrefogo savban halad. A palyat
kétfel 6l vonatkozasi pontok hataroljak be: egyik oldalon a

véllalat kérnyezetének alakulasat jelz6 pontok, a masikon a

mUikodésének sajatossagait és elért eredményeit megjeleni-

t6 értékek. Ezek jovdbeli alakulasat a stratégai és az ope-
rativ tervezés hatarozza meg és a menedzsment alapvetd
feladata, hogy (a) elfogadja vagy elutasitsa a kdrnyezet

vonatkozasi pontjainak prognézisat; (b) jovahagyjaa m-

kodés vonatkozasi pontjainak megtervezett értékét; (c)

folyamatosan ellenérizze, nem tér-e el a vallalat mikodé-

se sordn a megtervezett palyajatol (illetve nem csuszik-e
ki a palyat hatarolé savbol); (d) azonositsa az okot, ha be-
kovetkezik vagy legaldbbis varhaté egy ilyen eltérés, illet-
ve kicsuszas; s végll (e) tervezze meg, szervezze és ira-
nyitsa az eredeti palyara vald visszaallast - vagy alakitson
ki egy olyan (j palyat, amelyen a vallalat hosszu tavon is
eredményesen m(ikodhet. Ebben a szemléletben ugy fog-
hat6 fel a valsaghelyzet felismerése, hogy a menedzser-
nek allandoéan figyelemmel kell kisérnie a kiils6 és a belsd
vonatkozasi pontok alakulasat ezek megfelelnek-e terve-
zett értékiknek, illetve még benne vannak-e az elére

meghatarozott értéksavban? (Bdhl, 1988.)

- Akornyezet vonatkozasi pontjait a piac és az ennek
hatterét alkotd politikai (gazdasagpolitikai), gazdasa-
gi, tarsadalmi és technikai (6sszességikben PEST) fel-
tételek alkotjak. Ezekben szamottev§ valtozasokkal
lehet szamolni az ezredfordul6 éveiben. A kinalat ko-
rében egyre inkabb polarizalédik a verseny, egyre
»belterjesebb" lesz az drias-, valamint a mikro-, kis- és
kodzépvallalatok (MKKV-k) versenye és mind na-
gyobb versenyelényt ad az innovalas és az id6kihaszna-
las. A keresletben egyszerre er6sodik a globalis és a lo-
kélis értékrend: az el6bbi f6ként a multinacionalis val-
lalatok, az utébbi pedig anévekv6 szabad rendelkezé-
sijovedelemhanyad hatasara. Megnd a véallalatok ter-
melési kapcsolatainak a jelentfsége: az egyuttmiko-
dések stratégiai iddtavban valésulnak meg és a koope-
ralok beszerzési, termelési és értékesitési hal6zatokba
tomorilnek. Ahagyomanyos PEST hattértényez6k ki-
egésziilnek a kdrnyezetgazdalkodas, a nemzetkdzi gazda-
sagijog és a mar-mar folyamatosséa valé oktatas-szak-
képzés-tovabbképzés (nem egyszer atképzés) kovetel-
ményeivel. Végul mindezeket athatja az egyre erétel-
jesebb globalizalodas: informaciok, téke, aruk, varako-
zasok és tényeken vagy spekulacion alapul6 reagéla-
sok olyan aramlasa, amely mar szinte nem is ismeri az

id6 és a foldrajzi tavolsag korlatait. Mindezek vonat-
kozasi pontjainak a kijelolése, értékeik prognosztiza-
lasa és megvaldsulasuk figyelemmel kisérése akkora
feladat, amelynek a menedzsment az Orias- és nagy-
vallalatok koérében csak felkésziilt szakmai csapat se-
gitségével tud eleget tenni - de ehhez az MKKV-knek
is tobbnyire kiils6é (ha nem is folyamatosan igénybe
vett) segitségre van sziikséguk. Vagyis a valsaghely-
zet id6ben valo felismerése a kdrnyezet vonatkozasi
pontjai alapjan egyre inkabb csapatmunka lett.

A vallalat belsé vonatkozasi pontjai mindinkabb sz6-
vevényes, szinte organikus rendszert alkotnak. Jél jel-
zik ezt az egymast kovetd vallalatkoncepciok: a
McKinsey ,,7S" mddszerel az Andersen Consulting
rendszere? vagy az a felfogas, amelyik szerint a valla-
lat célok, az ezeket megvalosité folyamatok, a végre-
hajtasukhoz sziikséges eszkdzok és rendszerek egysé-
ge, amelyhez a szervezete ad keretet és amelyet az ira-
nyitasa fog 6ssze - s amelynek létrehozdsahoz minde-
nekel6tt vallalkozéra és t6kére van szikség
(Hovanyi, 1998.). Mas vetiletben a vallalat érdekek
egymast athato - sokszor egymast erésitd, de olykor
egymast gyengit6 vagy kiolt6é - egyulttese, amelybe
mintegy beleszovédik a vallalathoz kapcsolédoék ér-
deke is: legUjabban méar nemcsak a vevlk és az Uzleti
partnerek, hanem a legtagabb értelemben vett szemé-
lyeké és intézményeké is - vagyis a ,stake-
holdereké".3Ugy tiinik, ennek a bonyolult vallalati
bels6 rendszernek a vonatkozasi pontjait mar egy
korszer( kontrolling rendszer sem tudja 6nmagaban fi-
gyelemmel kisérni: ehhez nagyvallalat esetében mar
tobb diszciplina (példaul a pszicholégia, mikroszocio-
l6gia, kozvéleménykutatas stb.) segitségére is sziiksé-
ge van a menedzsmentnek - az MKKV-knél pedig
legalabb ilyen tajékozottsaggal, ilyen témak iranti ér-
zékkel kell rendelkeznie a vezet6jének.

A kils6 és a bels6 vonatkozasi pontok tervezett és meg-
valosult (elért) értékeinek egymassal valo 0sszevetésé-
vel dontheti el a vallalat vezet6je - kiléndsen akkor, ha
képes id6ben érzékelni ezek még ,,gyenge"” jelzéseit
is! -, hogy fenyegeti-e valsag a vallalatat. Am hogy en-
nek a valsagnak milyen a jellege: az egész vallalatot fe-
nyegeti-e, vagy hatasa korlatozhato-e az egyik szerve-
zeti egységre, illetve az egyik vallalati tevékenységre,
azt a menedzser mar csak a jol ismert SWOT
elemzéssel4dontheti el. Ennek segitségével allapithatja
meg ugyanis a vallalat erés oldalait és gyenge pontjait,
amire szikség van a krizis terjedelmének koérilhataro-

1. Ez a Structure, Strategy, Systems, Skill (szakmai hozzéértés), Style
(vezetési stilus), Staff (human eréforras) és Shared values (k6zds
értékek) dsszességeként fogja fel a vallalatot.

2. Ez négy elembdl allé rendszereként értelmezi a vallalatot; ezek a
stratégia, az emberi eréforrés, az alkalmazott technika, a kialakitott
folyamatok - s mindezeket az ,,lizleti integracié" fogja ossze.

3. A ,stakeholderek” kdrébe éppugy beletartozik a tulajdonos, mint
a szponzoralt kulturalis intézmény vagy az adéhivatal.

11



lasdhoz. Vagyis csak egy SWOT elemzést kdvetéen
agazhat kétfelé a menedzsment feladata, amikor talpra
kivanja allitani a vallalatot valsaghelyzetében - attol
figg6en, hogy csak egyik szervezeti egységét, egyik te-
vékenységét kell-e versenyképessé tennie, vagy a valla-
lat egészét kell-e kivezetnie a valsagbal.

Py

A talpradllitas els6 utja

Mélyrehato és 6szinte SWOT elemzés segitségével a
menedzsment feltarhatja, hogy vallalata még csak egy
valsaghelyzet felé halad, vagy ebbe mar bele is kerilt.
(A valsaghelyzetbe kerilést ugyanis els6ként soha
nem a vallalat pénzigyi csédje jelzi! - Altman, 1988.)
A valsag felé halad6 vallalatnal még van esély a palya-
mddositasra - ez a ,,Turnaround Management", ame-
lyik fordulatot hajt végre a vallalat mikdédtetésében.
(Nelson-Clutterbuck, 1988.) A valsagba jutott vallalat-
nal azonban mar palyavaltasra van szikség - ezt a
,»Crisis Management", a valsagmenedzselés valositja
meg. A vallalatvezetés tennivaldi mindkét esetben ko-
zel azonos tartalmu 1épésekbdl allnak. Ezeket foglal-
juk Ossze tablankban:

m ' A kBsejés) ppn| tortaim#
H 3 - H Termeiékenység-novelés
m-H ® i *amH véllalatrészek eladasa és korszerdsités az igy
szerzett arbevételbdl
H h » Bettrés marketinggel igénytelenebb piacra
H ! P U prolii jelentds kapacitasésokkenéssel
i » J r Korszer(sités kils6 befektetd segitségével
a i A miikodés korszer(isitése és piacvaltas
P.X. .i .'MP JM E k »sib6lfedezettyj - -okkal
1. o im’ Er6forras-, profil- és piacvaltas Uj befektet6vel

vetelményeinek, valamint a menedzsment koncepciéja-
nak és stilusanak. A stratégiat pedig célszer(i szcenariok-
ba (tartalmilag 6sszefiiggd jovoképekbe) agyazva, valto-
zatokban elkésziteni, amihez ismét a PEST- és a verseny-
elemzés adhat segitséget. igy érheti el ugyanis a vallalat
vezetése, hogy a kivalasztott stratégia végrehajtasa soran
ne kelljen gj tAmpontok utan kapkodnia, ha a kiils6 vagy
belsé feltételek modosulasa egy masik stratégiai varians
megvaldsitasara kényszeriti a vallalatot, (4 tampontok
keresése ,,stresszhelyzetben" ugyanis soha nem a legjobb
megoldashoz vezet: j6l bizonyitjak ezt a ,,Management in
Crisis" felmérések eredményei...)

3. lépés: A kivalasztott stratégia szamszer(i eredmé-
nyének elemzése hosszu tavon, figyelembe véve a megva-

2. Iépés: Ratalalas a kitorési pontra. Ez szinte mindiggsitas szakaszait is, els6sorban a vallalat likviditasa

megfelel a vallalat ,,alapvet§ hozzaértésének™, a ,,core
competence"-nek - vagyis annak a szaktudasnak, ta-
gabb értelemben poziciéelénynek, amellyel a konkuren-
sek nem vagy csak kisebb mértékben rendelkeznek, de
amelyet egy kielégit6é vevékor (dltalanossagban a valla-
lat piaci szegmense vagy rése) egyértelm(ien méltanyol.
A kitorési pont valésadgos arkhimédészi pontja a palya-
modositasnak és a palyavaltasnak: ha ez megfeleld, a
menedzsment ki tudja mozditani a vallalatot vészterhes
helyzetéb6l. Ezért mindaddig nem nyugodhat a vezetés,
amig ra nem talal egy ilyen - sokszor igen nagy aldoza-
tokat kovetel§ - kitdrési pontra. A tabla példakkal mu-
tatja be, hogy harom tényezd, a vallalat er6forrasai és
mikddési terilete (profilja), valamint a piac hagyoma-
nyos (H) vagy innovalé (1) jellege szerint milyen kitorési
pontokra lehet ratalalni egy valsagba jutott vallalatnal.
2. lépés: A Kitorési pontra épitett j vallalati koncepcid és
stratégia kialakitasa. A vallalati koncepcié kévetheti az
el6z6ekben emlitett McKinsey,
Andersen Consulting vagy bar-
melyik masik integralé elgondo-
last aszerint, hogy melyik felel
meg jobban a kérnyezet kihivasa-
inak, a kitdrési pont vallalati ko-4

4. Ez aPEST elemzést figyelembe véve a
kornyezet lehet6ségeibdl
tunities) és fenyegetéseibél (Threats)
indul ki, majd meghatéarozza a valla-
lat er6s oldalait (Strong points) és
gyenge pontjait (Weak points).
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A kitorési pont val6sagos
STkhinnédlsii pontja a palya-
maodositasnak és a palyavaltésfuak:
(Oppor- 1 -y

ki tudja mozditani a vallalatot

szempontjabol. A szamszerl eredményekbe 6t alapve-
t6 tényez6 épul be: az elérheté hozam (H), az ehhez
szikséges raforditas (R), az igy bekdvetkezd ered-
mény valoszin(isége (po, a megvaldsitas soran esetleg
kikényszeritett stratégiavaltas raforditasigénye (S és
ennek valészin(isége (pv. A kivalasztott stratégiai va-
ridns (S,) eredménye tehat a felsorolt tényez6k kovet-
kez6 6sszefliggésén alapul:
S, = (H-R)pc- Svpv

4. |épés: A stratégiai varians szamszer(@ eredményei-
nek létrehozasat sokszor nem fedezik a véallalat meglé-
v6 er6forrasai - kulondsen cs6dkdzeli helyzetben, vagy
ha szdmottev er6forrast kellett messze értéken alul ér-
tékesiteni. Ezért kerUlhet sor - példaul a tablaban is be-
mutatott helyzetekben - kilsé pénzforras igénybevéte-
lére, legyen az akar hitelkonstrukcio vagy kils6 szak-
mai, esetleg pénziigyi befektetd. Ebben a lIépésben a
menedzsment tisztdzza, hogy milyen kils6 pénzforrasra,
milyen mértékben és milyen feltéte-
lekkel szamithat. Nyilvanvalo,
hogy ennek el6zetes becslésével
készulhetnek el az el6z6 1épés
stratégiai variansai - de az is ké-
zenfekvd, hogy csak megalapo-
zott stratégiai variansok alapjan
folytathatdk a targyalasok a t6-
ketulajdonosokkal. Ezért a 3. és
4. 1épés tennivaloi sokszor par-
huzamosak: a megfelel§ megol-
das iteracidval jon létre.
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5. Iépés: Mindezt koveti a kivalasztott stratégiai vait alakitjak at, Uj berendezéseket telepitenek, Uj szakisme-

ridns megvaldsitasa, a vallalat Ujjaszervezése és Uj ira-
nyitasi rendszerének kialakitasa. Enhez a 1épéshez csatla-
kozik a talpraallas masik aga is - ezért ennek néhany
sajatossagarol a masik ag ismertetése utan esik sz6.

A taipraéllités masodik Gtja

A SWOT elemzés alapjan bebizonyosodhat, hogy a val-
sag még nem fenyegeti a vallalat egészét (maga a valla-
lat még nincs valsaghelyzetben), hanem a krizis csak
egyik szervezeti egységére, egyik tevékenységére kor-
latoz6dik. Ebben az esetben a menedzsment feladata,
hogy azonositsa a jol korilhatarolhaté valsag veszteség-
forréasait és felmérje ezek okait, valamint hatasait.

A veszteségforrasok azonositasa és értékelése két
~etalon" alapjan torténhet: mérce lehet a vallalat egészé-
nek mikodése (ilyenkor az tlinik ki, hogy a veszteség-
forras elmarad a vallalat tébbi részének teljesitményétél,
s ezért azokét is visszafogja, lerontja) - vagy a verseny-
tarsak hasonlé szervezeti egységének a teljesitménye, il-
letve tevékenységének az eredményessége, (a) A belsd
etalonnal valé 6sszevetést elsésorban a véallalati kontroll-
ing rendszer segitheti, de nagy szerepet kapnak ebben vé-
leményfeltarasaikkal,  magatartaskutatasaikkal a
mikroszociolégiai vizsgalatok is. (b) A versenytars vallala-
tok etalonjaval valé d&sszehasonlitast pedig az
»intelligence™ rendszerek teszik lehetévé. Ezekben a valla-
lat valamennyi szervezeti egysége részt vesz Ugy, hogy
kulonboz6 forrasokbol - statisztikai adatokbol, szakiro-
dalmi kézleményekbdl, személyes kapcsolatok segitsé-
gével, kongresszusokon, konferenciakon elhangzott
megnyilatkozasok alapjan stb. - gydjtottinformaciokbol
kiindulva meghatarozzak a versenytarsak tevékenysé-
gét mint mércét, s ezzel vetik 6ssze sajat szervezeti egy-
ségik teljesitményét, figyelembe véve a vallalatok k-
16nb6z6 célpiacainak eltéré kovetelményeit is. (Kétség-
telen: nem csekély eréfeszitést igényel mind a menedzs-
ment, mind a vallalati szervezetek és munkatarsak ré-
szér6l egy megbizhatéan mikodé ,,intelligence” rend-
szer kiépitése és folyamatos mikodtetése - de erre mind
nagyobb sziikség van globalissa tdgulé vilagunkban!)

A feltart veszteségforrasok felszamolasara tobb jelleg-
zetes koncepcidt alakitottak ki az elmult években, évtize-
dekben. A hagyoményosak kozé tartozik a vezetévaltas
(Edwardes, 1983), az 6nall6 munkacsoportok szervezése
és a hatékonyabb 6sztdnzés bevezetése (az utébbit segi-
tik a mar emlitett mikroszociolégiai vizsgalatok a beosz-
tottak értékrendjének és motivacios érzékenységének fel-
tardséval, vagyis annak szdmszer(sitésével, hogy milyen
intenziven reagalnak a kiilénb6z8 6szténz6kre - Fink,
1986.). Az Ujabb, egyre szélesebb korben érvényesiuld
koncepciék kozé sorolhaté a ,,reengineering”, amellyel
nem csupan atszerveznek, hanem a mikédés folyamata-

retet és munkamaédszert honositanak meg; az ,,outsour-
cing" (tevékenység-kitelepités), amellyel a vallalatnal ke-
vésbé hatékonyan végzett és annak ,,alapvetd hozzaér-
téséhez" kozvetlentl nem kapcsolddo tevékenységet be-
szallité vallalatra ruhaznak at; részben ennek segitségé-
vel egész termelési halozatokat (,,networkoket") hoznak
létre, amelyek az innovacioktdl a termékvaltasokig dsz-
szehangolt rendszerként mikodnek és ezzel névelik a
hatékonysagot; végul karcsusitas (,,slimming cure") segit-
ségével nem csupan a kis hatékonysaggal foglalkoztatot-
takat és a ,,vattaembereket" emelik ki a szervezetbél, ha-
nem olyan tébbszakmas munkaerét képeznek, amelyet
mar rugalmasan, tébb munkakdorben is intenziven tud-
nak foglalkoztatni a munkaidd egészében.

A talpraallitasnak ez a masodik Utja is a koncepcio
megvaldsitasaval zarul, vagyis az adott szervezeti egy-
ség vagy tevékenység Ujjaszervezésével és (j iranyitasi
rendszerének bevezetésével. Ezen a ponton csatlakozik te-
hat a veszteségfelszamolas a vallalati talpraallitas els6
Utjanak azonos feladatahoz.

Szervezési és iranyitasi feladatok

A szervezés kiindulasa a kitoérési pontra (,,core com-
petence”-re) alapozott koncepcid, amely meghatarozza
a vallalat vagy az adott szervezeti egység valsagmene-
dzselésének céljait. Ehhez igazodik az Gjjaszervezés els6
két tennivaléja: ki kell alakitani azokat afolyamatokat,
amelyekkel megvalésithatdk a célok, s ezzel egyidében
gondoskodni kell azokrél az eszkdzokrél is, amelyek
sziikségesek a folyamatok miikédtetéséhez. Ehhez csat-
lakozik a folyamatokat vezérlé dontési rendszer l1étreho-
zasa, ami magaban foglalja a dontések tartalmanak rég-
zitését, valamint ezek optimalis pontjainak, informécié-
igényének, idejének, értékhatarainak és a dontésekért
felelds személyeknek a kijelolését. A negyedik Iépés - a
dontések informécidigényeinek ismeretében - a vallalat
vagy a szervezeti egység informéaciorendszerének a kialaki-
tasa, beleértve a forrasokat, az informaciéaramlas csa-
tornait és cimzettjeit, az informaciéfeldolgozas formait
stb. Csak ezt kdvetheti(!) aformalis szervezet kialakitésa,
az ala- és mellérendelés, egységenként a szilkséges lét-
szam, valamint a munkakorok meghatarozasaval. Oha-
tatlanul o6sszefonédik ezzel a személyek delegalasa az
egyes munkakdrékbe, ami nem egyszer a szervezet
»ujragondolasat" koveteli meg: a kivanatos jel6ltek hia-
nyaban olykor moédositani kell a maximalis hatékonysa-
gu szervezetet és legalabbis ideig-6raig meg kell alkudni
egy kevésbé j6 megoldassal. A hatodik Iépés az 6sztonzé-
si rendszer létrehozéasa. Ez nemcsak a célokhoz és a folya-
matokhoz igazodik, hanem a szervezethez tartozok mo-
tivacios érzékenységéhez is: ennek feltdrasadban és igy az
Osztdnzési rendszer eszkdzeinek megvalasztasaban
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nyuUjthatnak nagy segitséget a mikroszocioldgiai vizsga-
latok. Az utolso el6tti 1épés az ellendrzési rendszer kialaki-
tdsa. Ennek legfébb sajatossaga a valsagmenedzselésben
- akar avallalat egészét fogja at, akar egyetlen szerveze-
ti egységét szervezi Ujja -, hogy folyamatos és egyarant
kiterjed a bels6 és a klls6 feltételekre: a valsagmene-
dzsernek ugyanis sziinteleniil figyelemmel kell kisérnie,
hogy a kitlizott célok valéra valtasa a tervek szerint és a
szamitasba vett kilsé feltételek ko6zott torténik-e. (Ezt
segiti az un. ,stratégiai kontrolling".) Ha a megvalésitas
eltér a tervekt6l akar Gtemében, akar a raforditasokban,
vagy az el6re jelzett kiils§ feltételek valtoznak meg sza-
mottevéen, akkor a szervezés nyolcadik 1épéseként visz-
sza kell csatolni afolyamatot az egyik el6z6 fazishoz - s azt
mar a valsagmenedzsernek kell elddntenie, hogy a célok
kitGizését6l, a folyamatok kialakitasatdl vagy melyik
mas lépéstdl kell Gjjaszerveznie a kitdrési pontra épitett
koncepcié megvaloésitasat.

Ez anyolc 1épésbdl all6 szervezés a talpraallitds ma-
sodik Utjan még egy kilencedikkel is kiegészil. Ha
ugyanis csak egy szervezeti egység veszteségforrasai-
nak felszdmolasara kerul sor, az Gjjaszervezett egység
tevékenységét ismét be kell illeszteni a vallalat egészé-
nek mikédésébe. Es ehhez a valsagmenedzsernek
nemcsak a folyamatok, a déntések, az informaciéaram-
lasok, a formalis szervezet és az ellen6rzési rendszer il-
leszkedési pontjait kell kialakitania, hanem 6ssze kell
hangolnia a vallalat egészében az §sztdnzési rendszert is:
az Ujjaszervezett egység vezet§jének és munkatarsai-
nak tébbnyire kiemelt 0sztonzését, amelyben a
talpraallas feszitett feladatanak elvégzéséért részestl-
tek, a rutintevékenység szintjére kell csokkentenie.

A kommunikalas feladatai

A vallalat vagy az egyik szervezeti egység talpra
allitdsanak el nem hanyagolhaté tennivaléja a tajékozta-
tés. Ennek két f6 irdnya van: a valsdgmenedzsernek ta-
jékoztatnia kell munkatarsait és informalnia kell a valla-
lat kbrnyezetét. A tajékoztatas elhanyagolasanak ugyanis
tobb olyan veszélye is van, amelyik csak még jobban el-
mélyiti a valsagot:

- A bels6 tdjékoztatas elmulasztasa esetén az informa-
ciohianyhoz képest exponencialisan né a munkatar-
sak bizalomvesztése a valsdigmenedzserben és maga-
ban a kildbalasban; ilyenkor felgyorsul az informalis
csatorndk mikodése és ez fokozza a téves vagy
egyenesen megtéveszté informaciok keletkezését,
aramlasat; mindezek hatasara felgyorsul az a folya-
mat, hogy a legjobb - és ezért tobbnyire legmozgéko-
nyabb - munkatarsak hagyjak el a vallalatot, ami je-
lent6sen megneheziti a talpraallitast.

-

- A kulsé tajékoztatas elhanyagoléasa segiti a vészteljes
hirek terjedését, s6t, altalaban még fel is nagyitja a
kialakult valsaghelyzetet, s ezzel a kelleténél jobban
leértékeli a vallalatot; ennek hatasara jelentésen rom-
lik a valsdigmenedzselés poziciéja minden vevGjével
és Uzleti partnerével szemben; ha pedig egyes va-
gyonrészeinek értékesitésére kényszeril a vallalat,
hogy finanszirozhassa kilabalasat, akkor ezeket csak
joval értékuikon alul tudja eladni.

A kétfajta tajékoztatasnak természetesen mas a mélysé-

ge, masok a kommunikéaciés csatorndi - s6t, ezekben

valtozik a tajékoztaté személye is. (A vallalat egészét at-
fogd valsag esetén a tajékoztatast tobbnyire kommuni-
kacids menedzserre bizzak, hiszen a valsigmenedzser
nem is tudna id6t szakitani a folyamatos bels6 és kiils6
informalasra.) Azonos kdvetelmény azonban mindkét
tdjékoztatasban, hogy a vezetének vagy kommunikaci-
6s menedzserének (a) nyiltanfel kell tarnia a kialakult
valsag jellemzgit, (b) ismertetnie kell a valsag megolda-
sara kidolgozott koncepciot és (c) idészakosan szamot kell
adnia a valsdgmenedzselés eredményeir6l. A vezeté
csak igy allithatja maga mellé munkatarsait és csak igy
kertlheti el, hogy a kdrnyezet tajékozatlansaga, az eb-
b6l fakado fenntartasok ne mélyitsék el még jobban a
valsagot. Az Uyenfolyamatosan végzett és dszinte tajé-
koztatads egyre jobban noveli a vezetés hitelét, 6sztonzi
munkatarsait, Ujjaalakitja a vallalat megromlott arcula-
tat, erd@siti vev@iben és Uizleti partnereiben a bizalmat -
s6t, a kilabalast gyorsitéd Gj kapcsolatokat is kiépit a valla-
lat szamara. A zuhanas utan megindult névekedés
ugyanis - miként ezt szamos példa bizonyitja - sokszor
meggy6z6bb az tzleti élet szerepl8i szdmara, mint akar
egy hosszabb tavon elért, kiegyensulyozottnak ting
véllalati névekedés.
Szerz6nk a kdzgazdasagtudomany doktora,
aJPTE KTK tanszékvezetd egyetemi magantanara
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IA vezetOi szabalyozas
és az iInformaciok felhasznalasa

. - harom orszag 0sszehasonlito vizsgalata - 1 rész

levezetésr

|
I A szervezetek és azok tagjai a nemzeti és a szervezeti

kultara altal meghatarozott szabalyok alapjan végzik,
és az egyéni értékrend alapjan értelmezik a rajuk ki-
szabott feladatokat. Hofstede (1980) szerint a munka-
helyi értékeket a kultiranak legalabb négy jellemzgje
befolyasolja. Ezek a dimenziék a hatalomtél valé ta-
volsag, a bizonytalansag elkertilése, a férfiassag és az
egyéniség. Hofstede 40 orszagban végzett felmérése
nyoman bemutatta, hogy a kultirak és az orszagok
besorolhaték a négy jellemzé alapjan. Mas kutaték is
megerdsitették Hofstede allitasait egyéb kortilmények
kodzott végzett vizsgalatok alapjan, vagy kapcsolodo
terileteken alkalmaztak kutatasdnak eredményeit.

Tayeb (1988) a Hofstede altal feltart tényeket hasznal-
ta fel Anglidban és Indidban a munkahoz kapcsolodé ér-
tékek 6sszehasonlito elemzése soran. Tapasztalatai meg-
mutattak, hogy a munkahelyen Iényeges eltérések van-
nak a nemzeti kultdraban. Jackofsky és munkatéarsai
(1988) fels6vezet6k magatartasat vizsgaltak négy orszag-
ban, és azt hangsulyoztak ki, hogy milyen Iényeges,
hogy a vezet6i informaciok illeszkedjenek a helyi kultu-
ralis értékekhez. Martin és Glisson (1989) Guamban, Ha-
waiiban és az USA-ban végzett kutatasai bemutattak,
hogy a kultara hatéassal van a vezet6i magatartasra.

Bate (1984) megfigyelte, hogy a kultdra befolyasol-
ja a problémak megoldasanak folyamatat. Hat kultu-
ralis megkozelitést azonositott, amelyek kapcsolédtak
a szervezetek probléma-megkdzelitéséhez. Bruneiben
végzett vizsgalatok alapjan Blunt (1988) azt tapasztal-
ta, hogy Hofstede négy dimenzidja jol illeszkedik Bate
kulturalis megkozelitési iranyaihoz. Bluntnak sikertlt
el6re leirnia a szervezeti értékek varhaté eredményeit
Hofstede és Bate kulturalis modelljének segitségével.

Nem sziikségszerlen a nemzeti kultara van legna-
gyobb hatéssal az Gizleti viselkedésre és a dontéshoza-
talra a vallalatok/vallalkozasok minden szintjén. Mar-
kéczy (1996) azt figyelte meg, hogy a vezet6k minél in-
kabb stratégiai tertileten dolgoznak, azaz részt vesz-

nek stratégiai dontésekben, annal kevésbé érvényesil
a nemzeti kultara hatasa, vagy éppen el is tlnik, és
el6térbe keriil a vallalati célok megvaldsitasa.

Robertson (1989) amellett érvelt, hogy a ,,... szocialis
csoport, amelynek az egyén része, alapvetéen meghata-
rozza, hogy az egyén hogyan hasznélja az informacids
rendszert". Az informécié felhasznalasa és az alkalma-
zott rendszer sok jellemz6t6l fliigg. Ezek k6zott megta-
lalhaté a dontéshozo képzettsége és gyakorlata, az
elvégzendd munka milyensége, kdrnyezeti kultirdban
gybkerezd kényszerité hatasok (Sallivan és Nonaka,
1988). Robertson arra is ramutatott, hogy az informaci-
0s rendszert, és ebbdl kovetkez6en magat az informaci-
6t is, abban a kdrnyezetben kell vizsgalni, amelyben al-
kalmazzak. A kdrnyezetnek itt két komponense van: a
szervezeti és a nemzeti kultdra. Robertson, Sallivan és
Nonaka a szervezetet, mint egészet vizsgaltak, és nem
tértek ki az egyes vezet6i szintekre.

A nemzeti kultirahoz hasonld, ahhoz kapcsol6doé a
szervezeti kultdra. A szervezeti kultdra nehezen meg-
foghato dolog, és elég nehezen befolyasolhato. Wil-
kins és Bristow (1987) megfigyelték, hogy ,,a szerveze-
ti kultdra valtozasai nem csupan abbdl erednek, hogy
megegyezés szlletik az Uj koncepciorél”. Sokkal in-
kabb mély elkotelezettség kell a szervezeti kultara in-
tézményesitéséhez a vezetés legfels6bb szintjétdl
kezdve. Mas szavakkal azt is mondhatjuk, hogy a
szervezeti kultira megvaltoztatasa sok eréfeszitést
igényel, kiillondsen akkor, ha ezek a térekvések a kul-
turalis hagyomanyok megvaltoztatasara irdnyulnak
(Whipp, Rosenfeld, Pettigrew, 1989; Wilhelm, 1992).

Ha a szervezeti kultdra ennyire erés, akkor mekkora
hatdsa van a nemzeti kultdranak, és mennyire befolya-
solja az informaciok Uzleti felhasznaldsat? Sekaran
(1983) ugy talalta, hogy a nemzeti kultiara hatassal van a
szervezetek felépitésére és a munkahelyi viselkedési for-
makra. Hassan (1994) egy esettanulmanyban arrdl sza-
molt be, hogy milyen hatassal volt a nemzeti kultlra az
informacids rendszer felhasznélasara Pakisztanban.

Erdekes modszert javasolt a szervezetek és az alta-
luk hasznalt informaciés rendszerek vizsgalatara Ein-
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Dor és Segev (1992). Modelljiilkben az informaciés
rendszer (IR) az IR fizikai szerkezetébdl, magatartasi és
folyamati elemekbdl all. Ebben az dsszefliggésben az
informacids rendszerre hatassal van a kérnyezetének
kultdraja is. Nelson és Clark (1994) megalkottak egy
olyan modellt az informacios rendszerek vizsgalatara,
amely kulturalis hatasoktol fliggetlen, és ennek segit-
ségével jol tanulmanyozhaté a kultdranak a szervezeti
stratégiara, a szervezeti folyamatokra és a dontéshoza-
talra gyakorolt hatasa. A Nelson-Clark modell sza-
munkra kiildon6ésen hasznos, mivel meghatarozza a tel-
jesitmény végeredményét, amelyet a felhasznaldk on-
maguk kiértékelhetnek.

Kutatasunk soran azt vizsgaltuk, hogy a hasznalt
vezetdi stilusok hogyan valtoznak a kilonb6zé kulta-
rdkban. A stilust azzal jellemeztik, hogy a vezet6k
mennyire engedélyeznek hozzaférést beosztottaknak a
munkdajuk elvégzéséhez sziikséges informaciokhoz.
Ezen f6 iranyvonal mellett az életkor, a nem, a képzett-
ség, a szervezetben eltdltétt id6, a munka tipusa és a
szervezeti hierarchiaban elfoglalt hely szerepét is ku-
tattuk, és vizsgaltuk ezek hatasat a beosztottak infor-
macioval valé ellatdsdban, valamint azt, hogy ezek a
faktorok mennyiben befolyasoljak a beosztottak altal
el6nyben részesitett vezetdi stilust. Ennek kiegészitése-
ként vizsgaltuk a szocialista kézponti irdnyitasnak a
vezet6kre gyakorolt hatésat.

A kutatdsok Lengyelorszagban, Magyarorszagon és
Boliviaban folytak. Lengyelorszagban és Magyarorsza-
gon hasonlé a térténelmi, a gazdasagi és a szocialis hat-
tér, noha kulturalisan kiilonbdz6ek. Bolivia egyike Dél-
Amerika legszegényebb orszagainak, érmék ellenére
csak kevés politikai intézkedés tortént, amely befolya-
solta volna az Uzleti kérnyezetet. Bolivia mindemellett
szabad piaci gazdasaggal rendelkez6 orszag, és a vizs-
galatunk sordn ¢sszehasonlitasként hasznaltuk az at-
meneti gazdasaggal rendelkez6 Magyarorszaggal és
Lengyelorszaggal szemben. Az adatok elérhet6sége mi-
att a harom orszag jé kutatasi lehet6séget biztositott.

Médszertan

Az a kiindulé feltételezés, hogy ha minden mas egyéb
korilményt azonosra valasztunk, akkor a vezet6k
mindharom vizsgalt orszagban a beosztottak szamara
azonos mennyiségl informaciohoz biztositanak hoz-
zaférést, azonos madon tervezik és specifikaljak sza-
mukra a munkat, és egyforman kezelik 6ket. Tovabbi
feltételezés, hogy a vezet6k ugyanolyan mértékben
engedélyeznek hozzaférést informaciéhoz a beosztot-
tak szdmara annak érdekében, hogy tamogassak 6ket
munkajuk elvégzésében.

befolyasolja a vezetdi stilust a munka specifikalasa
és a rendelkezésre bocsatott eréforrasok szempontja-
bél, kilénos tekintettel azokra az informacidkra, me-
lyeket a beosztottak rendelkezésére bocsdtanak a
munkajuk elvégzéséhez.

Ebbél az is kovetkezik, hogy a vizsgalati adatok-
nak azt kellene alatdimasztaniuk, hogy a harom or-
szagban a beosztottak hasonlé stilusu vezet6kkel sze-
retnek egyutt dolgozni, akik ugyanugy adjak ki a
munkat, és biztositanak informaciékhoz valé hozzafé-
rést a beosztottak szamara nemtél, életkortél, képzett-
ségtél, munkéaban eltdltott id6t6l, a szervezetben el-
foglalt pozici6tél, munkahelyi feladattol és szervezet
tipustél fuggetlendl. Ha azonban észrevehetd és
jelent@s eltérés érzékelhetd, akkor nagyon valészin(,
hogy ennek okai visszavezethet6k a kulturalis kiilénb-
ségekre. Az eltér6 hatasok altaldban nem egyenként je-
lentkeznek, hanem sokkal inkdbb egyittesen vannak
jelen. Ezért a feltételezésiink alapjan tobb részhatas is
érvényestllhet az eltérésekben. Mivel a nemzeti kultd-
rak eltéréen tekintenek az életkorra, a nemekre, a
munkéaban eltdltott idére, a képzettségre, a munka mi-
lyenségére és a szervezet tipusaira (Trompenaars,
1994), ezeknek a tényez6knek a kereszthatasait vizs-
galjuk orszagonként kéttényezds variancia-analizis
(ANOVA) segitségével.

2. hipotézis (H2):feltételezziik, hogy olyan tapasz-
talati tények, mint életkor, nem, munkaban eltéltott
id6, a képzettség, a munka milyensége és a szervezet
tipusa és a szervezethen betdltétt pozicié nincsenek
hatédssal a vezetési stilusra és az elérhet6vé tett infor-
mécidkra.

Sok nyugati cég, akiknek szandékaban all beruhaz-
ni a volt szocialista orszagokban, kifejezték abbéli ag-
godalmukat, hogy a helyi vezet6k stilusat esetleg be-
folyasolja a megszokott kdzponti tervezés (Sood és
Mroczkowsky, 1994), a velejar6 szoros feltgyelet és az,
hogy egyéniséget nem engedik kibontakozni. Ha a
munkakérilmények még mindig ilyenek Magyaror-
szagon és Lengyelorszagban, akkor a fiatal beosztot-
taktol arra kell szdmitanunk, hogy a strukturalt fel-
adatokat részesitik elényben.

3. hipotézis (H3): afenti eltérések érvényességének
igazolasdhoz azt vizsgaljuk, hogy a 40 évi kollekti-
vista kommunista korményzas jelentds befolyassal
volt a vezetdi stilusra Magyarorszagon és Lengyelor-
szagban, Bolividval ésszehasonlitva.

A vizsgalatokhoz kérd@ives adatgy(jtést hasznal-
tunk, mivel ez jol reprodukalhaté, és képes nagyobb
adatkészlet kezelésére is. A min6ségi megkézelitéssel
szemben viszonylag egyszer(i a kapott eredmények
altalanositasa, ami a vizsgalati eredményeket még
vonzbébba tette. A méasok altal végzett 6sszehasonlito

1 hipotézis (HI): a szakirodalmi tanulmanyokvizsgalatok elérhet6sége megkodnnyitette a kapott

alapjan az afeltételezés, hogy a nemzeti kultdra nem

eredmények kiértékelését, mennyiségi értelmezését. A



szerz6knek nagyobb populéaciéhoz volt hozzaférésik,
helyi segitséget kaptak, és felmérésben résztvevd cé-
gek hasznosan jarultak hozza az adatgy(ijtéshez.

Adatgydjtés

Lengyelorszagban és Magyarorszagon 43 éven keresz-
tul kdzponti irdnyitast gazdasagi rendszer mikodott.
Az egyuttmikodés és a csoportos gondolkodas része
volt a napi Uzleti gyakorlatnak. Az egyéni kezdemé-
nyezéseket gyakran rosszallassal fogadtak, és az infor-
mécidt ritkan tartottdk elsédleges arucikknek. A ver-
senyt csak a csoportok szintjén toleraltak, és a két ne-
met allitolag egyforman kezelték. Lengyelorszagban
és Magyarorszagon az egy f6re jutd brutté nemzeti
termék (GDP) 1960 ill. 3000 dollar volt 1992-ben, mig
az USA-ban 23,190 dollar (EuroStat, 1993). Noha Boli-
via egy évtizedig autokratikus korméanyzat alatt
sinyl6dott, a piaci viszonyokat és az ezzel 6sszefliggé
szocialis rendszert nem érte kilondsebb tadmadas.
Osszehasonlitasként, 1990-ben Bolividban az egy f6re
juté GDP 680 dollar volt (EuroStat, 1993). Mindharom
orszagban a vezet6 vallas a katolicizmus, és napjaink-
ban mindegyikben demokratikus kormanyzatot és
valtoz6 piacgazdasagi viszonyokat talalunk.

A vizsgalatba bevont szervezetek kozil a legkisebb-
nek 300-nal tébb alkalmazottja volt, mig a legnagyobb-
nal tdbb mint 10.000-en dolgoztak. Az 6sszehasonlitha-
tosadg miatt a szervezetek kivalasztasanal a méret volt a
meghatarozé, mivel ezeknél a napi mikddés altalaban
biztositott. Bolividban és Lengyelorszagban 6, mig Ma-
gyarorszagon 11 vallalatot vizsgaltunk. Mind magan,
mind pedig allami vallalatnal dolgozék képviseltették
magukat a boliviai 230 valaszad6 kozott, mig a 442 ma-
gyar és a 284 lengyel kérddivet magankézben lév{ és
privatizalas alatt allé vallalatoknal toltotték ki.

Nem akartuk, hogy a minta reprezentalja az adott or-
szag iparat. Sokkal inkébb arra figyeltink, hogy a kiva-
lasztott cégek képviseljék a magan- és az allami tulajdon-
ban (atszervezés alatt alld) termel6 szervezeteket. igy
sokkal markansabb mintat kaptunk, noha ezzel az altala-
nossagban levonhaté kovetkeztetések korlatozottak.

Az eredeti kérd@iv angolul késziilt, ezt fordittattuk
le spanyolra, lengyelre és magyarra, majd ezeket visz-
szafordittattuk angolra, és ezzel ellendriztiik az eredeti
forditas helyességét. A kérdéseket mindkét nyelven
beszél6 személyek segitségével a kulturalis helyességre
is ellendriztettik. A 82 egységhbdl allo kérdbivet, amit
1992-ben Bolividban hasznaltunk, 74-re roviditettik a
lengyel és a magyar vizsgalathoz. Ezen utdbbi két or-
szagban az adatgy(jtés 1994 és 1995 folyaman tortént.

A boliviai adatgy(jtésben egy orszagosan ismert
tanacsado és munkatarsai segitettek La Paz-bol. A len-
gyel adatokat a krakkdi Kozgazdasagi Egyetem Infor-

macids Rendszerek Tanszékének és hallgatéinak segit-
ségével gydjtottik. Magyarorszagon a Veszprémi
Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszéke és hallgatoi
segitettek a kérddéivek kitoltetésében. Minden adat-
gyUjtés a szerz6k feliigyelete mellett tortént. A teljes
vizsgalatnak részét jelentette a felmérés vezetése, a
fels6 vezetés interjdja, és a hasznalt informaciés rend-
szer vizsgalata.

Az 1. hipotézis (HI) vizsgalatdhoz négy esetet al-
kottunk. Ezeket Hofstede vizsgalata (1980) inspiralta,
de modositottuk a beosztottak informacids igényeinek
és a vezetés vizsgalatanak megfelel6en. A megkérde-
zetteket arra kértiik, hogy valasszak ki, hogy (1) me-
lyen tipusu vezet6vel dolgoznak most (,,A négy leirt
vezetd kozdl ... melyik az, akivel most egyttt dolgo-
zik?"); és (2) milyen tipusu vezetével dolgoznanak szi-
vesen egydutt (,,A négy leirt vezeté kozil ... melyik az,
akivel egyutt szeretne dolgozni?"). A négy vezetdi sti-
lus leirasat az 1. tdbla tartalmazza. A valaszokat a va-
lasztott stilus sorszamanak megfeleléen rogzitettik.

1. tdbla

1. tipusl vezet6: altalaban megadja, hogy hol talalhatja meg a
munka elvégzéséhez sziikséges informaciét. Megbizonyosodik
arrél is, hogy minden olyan informécié rendelkezésre all, ami a
j6 munkavégzéshez sziikséges. Ha a megfelel6 informécié nem
érhet6 el a megadott munkahoz, akkor az jelenti, hogy On nem
felel6s a munka elvégzésérét. A nehéz dontéseket a vezet6 val-
lalja magara, igy On nem felel6s az el6forduld hibakeért.

2. tipusl vezet6: altalaban elérhetévé teszi a munka elvégzésé-
hez sziikséges informéciét. Lehet, hogy az informéaciok egy ré-
sze nem all azonnal rendelkezésre, de megadja, hogy hogyan
taladlhaté meg a hianyz6 informacié. Megadja annak lehet6sé-
gét, hogy néhany fontosabb dologban On dontsén, és ezekért a
dontésekért Ont terheli a felelGsség.

3. tipusl vezet6: altalaban elérhetévé tesz valamennyit a mun-
ka elvégzéséhez sziikséges informaciobol. On kereshet infor-
maciot, ami nem all azonnal rendelkezésre a szervezet adatta-
raban, vagy megkérhet méasokat a szervezetben arra, hogy se-
gitsenek megkeresni. On felelés az On altal hozott dontések
legtdbbjéért, akar megtalalta az ehhez sziikséges informaciot,
akar nem.

4. tipusu vezetd: altalaban elmagyarazza, hogy milyen tipusu
eredményt var, de nem mondja meg, hogy pontosan, hogy me-
lyek ajellemz6i. Néha elmagyarazza, hogy milyen tipusu infor-
macidra van sziiksége a munka elvégzéséhez, de Onnek kell
gondoskodnia a sziikséges informaciok megszerzésérél. On
hatarozhatja meg a sziikséges informéacié milyenségét, Onnek
kell megtalalnia, és altalaban ez sikertil is. On felel6s a munka
soran hozott 6sszes dontésért.

Az orszagokra jellemz6 masodlagos faktorok vizsga-
latdhoz a 2. hipotézisnek (H2) megfelel6en hattér-infor-
maciokat gy(ljtottink a valaszadoktol. A képzettséget
harom csoportba soroltuk. Kézépfoki vagy annal alacso-
nyabb képzettséget, fels6foku szakmai képzettséget és
fels6fokl képzettséget kiilonboztettink meg. A munka
tipusanak hatasat vizsgalandé, m(szaki és nem mdszaki
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! terileten dolgoz6 kategoridkat alkottunk. A munkaban

eltoltott id6t 6t kategdriara osztottuk. A valaszok vezet6i
és nem vezet6i beosztas szerinti hatasat is rogzitettik.

Az elmult 40 év hatasdnak vizsgalatahoz, és hogy en-
nek hatasat 6sszevethessik a boliviai adatokkal (H3), az
életkort 40 év alatti és 40 év feletti kategoriakra osztot-
tuk. A dolgozdk valaszait ennek megfeleléen is elemez-
tuk. A demografiai adatokat a 2. tdbla tartalmazza.

2. tabla
Demogréafiai adatok
Bolivia Magyar-  Lengyel-
orszag orszag
Eletkor <=40 éves 174 174 154
>40 éves 56 268 130
nem valaszolt 0 0 0
Osszesen 230 442 284
Nem né 148 252 116
férfi 82 186 168
nem valaszolt 0 4 0
Osszesen 230 442 284
Oktatasban <=12 év 52 169 76
eltoltott id6
13-16 év 80 103 104
>=17 év 98 167 102
nem valaszolt 0 3 2
Osszesen 230 442 284
Munka jellege  mfiszaki 160 169 100
nem m(iszaki 52 272 180
nem valaszolt 18 1 4
Osszesen 230 442 284
Munkéban <1év 58 38 24
eltoltott id6
1-3 év 64 71 47
47 év 48 83 17
8-15 év 34 81 80
>15 év 18 169 116
nem valaszolt 8 0 0
Osszesen 230 442 284
Szervezet tipusa allami 224 237 135
magan 6 200 147
nem valaszolt 0 5 2
Osszesen 230 442 284
Beosztas a vezetd 82 266 154
szervezetben
nem vezet6 148 173 127
nem valaszolt 0 3 3
Osszesen 230 442 284
Elemzésk

Ein-Dor és Segev (1992) megfigyelték, hogy ha a nem-
zeti kultdra hatassal van az informaciés rendszerre,
akkor ez a hatas leggyakrabban magaban a bels6 szer-
I vezeti kérnyezetben jelentkezik. A vizsgalat soran azt
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is feltételeztiik, hogy a nemzeti kulturalis értékek be-
folyasoljak a vezet6-beosztott viszonyt és azt, hogy
koztuk mekkora az informéaciocsere.

A beosztottak altal elképzelt vezetdi stilus vizsgala-
tdhoz (vezet6k és vezetettek kozti tavolsag, informaci-
Ok elérhetésége [1. hipotézis, HI]) egytényezds varian-
ciaanalizist (ANOVA) végeztiink orszagonként az
egyes kérdések kiértékelésére. Az elemzés eredményét
a 3. tdbla tartalmazza.

3. tdbla

Vezetési stilusok
ANOVA elemzés orszagonként

Orszagonkénti eredmények A jelenlegivezetd — Azelképzelt Kilénbség =
stilusa vezet6 stilusa jelen-elképzelt
F-14.50, p<0.00005 F=5,26, F=434,
p<0,01 p<0,05
1. Bolivia 238 233 +0,11
2. Lengyelorszag 2£5 2,40 -0,17
3. Magyarorszag 2,82 2,65 -0,18
Bonferroni multiple range (13) & (2,3) (23) (13) &(1,2)

teszt, p-0,05 (jelentds)

Az egytényez6s ANOVA elemzés azt mutatja, hogy
szignifikans kulturalis eltérések vannak mind a munka-
kornyezetben, mind az elképzelt vezetdi stilus megitélé-
sében. A boliviai és a lengyel alkalmazottak véleménye
Iényegesen kiilonb6zik a magyarokétol (p=0,05) a jelen-
legi munkahelyi kérnyezetiik és a munkajuk elvégzésé-
hez kapott informéacié mennyiségének megitélésében. A
3. tablaatlagainak vizsgalata azt mutatja, hogy a magya-
rok nagyobb szabadsagot kapnak vezet6iktél, az atla-
gok alapjan azonban kevesebb strukturalt informaciot
kapnak munkajuk elvégzéséhez (2,82 magyar atlag vs.
2,38 ill. 2,55 boliviai atlag). Az ANOVA eredmények az
elképzelt vezetd megitélése szempontjabadl is Iényeges
eltérést mutatnak (p=0,05), mivel a lengyel beosztottak
(atlag=2.40) tobb felligyeletet igényelnek, minta magya-
rok (atlag=2,65), és ez még a boliviaiakénal (atlag=2,53)
is nagyobb Utmutatasra valo igényt jelent.

A jelenlegi és az elképzelt vezetdi stilusok atlaganak
kulonbségére elvégzett varianciaanalizis azt jelzi, hogy
mind a magyar, mind a lengyel beosztottak 1ényegesen
tobb dtmutatast és informaciot szeretnének a munkajuk-
hoz, mint amennyit most kapnak a vezet6ikt6l, és ez ma-
gasabb, mint a boliviai eredmények (p=0,05). A tapasztala-
tok azt mutatjak, hogy a boliviai dolgozék kevesebb
vezetdi fellgyeletet és nagyobb szabadsagot szeretnének
(A=+0,11) a sajat informacioforrasuk megtalalasahoz, mig
a magyarok (A=-0,18) és a lengyelek (A=-0,17) tobb vezetdi
segitséget kémének. Ez a tény ellentmond az 1. hipotézis
(HI) feltételezésének, ami azt mutatja, hogy eltérések van-
nak a beosztottak altal elképzelt és a napi gyakorlatban ta-
pasztalt vezetdi stilusok kozott az egyes orszagokban.

A 4-6. tablaban a kéttényezds ANOVA elemzések
eredményei lathatok, amelyek a nem kisérleti adatok



elsédleges és masodlagos hatasait vizsgaljak vezetdi sti-
lus figgvényében orszagonként (kultiranként). A 4.
tdblaban a figgetlen valtozo ,,A vezetd, akivel jelenleg
egyutt dolgozik", az 5. tablaban a fuiggetlen valtozé6 ,,A
vezetd, akivel egyltt szeretne dolgozni”, 6. tablaban a
fuggetlen valtozé a kettd kozti kiilonbség, amit D-val je-
I6ltlink, és ,,kivansag" faktornak neveztink el. A 4-6.
tdblaban szerepld adatokat a 2. és 3. hipotézis vizsgala-
tdhoz hasznaljuk fel.

Eletkor szerinti eltérés: az életkornak lényeges hatéasa
van (p=0,05 a 4. tdbldban), ami azt jelzi, hogy az
elvégzend6 munka strukturaltsagat és az elérhet6 infor-
maciok mennyiségét a kulonbdz6 korcsoportok
eltérének latjak. A 40 évnél fiatalabb beosztottak vélemé-
nye szerint olyan vezet6k alatt dolgoznak, akik tébb ut-
mutatast adnak a munka elvégzéséhez (atlag=2,55), mig
az id6sebb beosztottak altalaban nagyobb szabadsagot
élveznek a munkahelyen (atlag=2,74). Nem talaltunk
szignifikans eltérést ebben a tekintetben orszagonként,
ami aztjelzi, hogy ajelenlegi vezetd stilusa csupan a kor-
csoport jellemz6 alapjan megadhaté. Magyarorszagon és
Lengyelorszagban ez az életkoronkénti kiilonbség anek-
dotikus. A 7. tdblaban az is lathatd, hogy mekkora ezek-
ben az orszdgokban a n6k részvétele munkaerd kinalat-
ban. Ennek az 55 éves kori nyugdijazéas az oka.

4. tabla

Mésodrend(i kélcsénhatésok a kéttényez6s ANOVA elemzés alapjan;
.vezetd, akivel jelenleg egyutt dolgozik0

Aféhatasok A tényezbk és az orszag szerinti kdlcsonhatasok
Tényezbk erdssége és az eréssége és atlagai
atlagok
Bolivia JMagyarorszag | Lengyelorszag
Eletkor F**4,44, p<0,05 uzi
<40 év 245
>40 év 2,74
Nem n/i F=5,70, p<0,005
férfi 2,53 2,87 2,43
n6 2,09 2,76 2,64
Oktatasbhan F-3,11,p<0,05 n/j
eltéltott id6
<13 év 238
13-16 év 2,73
>16 év 2,55
Munka jellege F-9,06, p<0,005 n/j
mszaki 2,50
nem miszaki 2,76
Munkahelyen F-1,96, p<0,l F-2,03, p<0,05
eltéltott id6
<1év 2,49 2,42 2,91 2,04
1-3 év 2,52 2,18 230 233
3-7év 2,71 2,53 234 2,47
7-15 év 2,67 2,31 2,71 2,74
>15 év 2,75 3,00 2,87 235
Szervezet tipusa F-5,56, p<0,05 F=6,66, p<0,001
allami 2,65 2,40 2,78 2,77
magan 2,63 1,50 237 234
Beosztas F-10,73, p<0,001 F-3,33, p<0,05
vezetd 2,79 2,50 2,99 237
nem-vezetd 2,49 232 244 230

Az 5. tdbla adatai azt mutatjak, hogy az életkor nem-
csak szignifikansan meghatarozé az ,,elképzelt vezet6"
szempontjabol, hanem alapvet§ eltérés van orszagon-
ként és életkoronként ennek megitélésében (p=0,005),

ami ugyancsak az 1. hipotézis elvetését tamogatja. A 40
évnél fiatalabb magyarok és a 40 évnél id6sebb boliviai-
ak (egyarant 2,74 atlagérték mellett) liberalisabb vezet6t
szeretnének. A mintdban szerepl6 lengyel dolgozok
azonban a korlatoz6bb kornyezetet részesitették
elényben (atlag=2,24). Ez a megfigyelés azt sugallja,
hogy ugyan nagy az orszagonkénti hatas az idealisnak
tartott munka szerkezetére és az elvégzéséhez sziikséges
informacié mennyiségére, de nincs elegendé érv a 3. hi-
potézis altalanos elvetésére. A boliviai és a lengyel adat
beilleszthetd lenne a képbe, de a magyar eredmény ett6l
eltér. A , kivansag" faktor kéttényez6s ANOVA elemzése
a 6. tablaban azt mutatja, hogy az életkornak erre nincs
szignifikans hatasa. Az életkor valtozo alapjan nem tud-
juk elvetni a 2. hipotézist.

5. tdbla

Maésodrend(i kélcsénhatasok a kéttényezés ANOVA elemzés alapjan;
.vezetd, akivel egyutt szeretne dolgozni0

A féhatasok A tényez6k és az orszag szerinti kdlcsonhatasok
Tényez6k erdssége és az erdssége és atlagai
atlagok
Bolivia jMagyarorszag jLengyelorszag
Eleikor F=3,99, p<0,05 F-536, p<0,005
<40 év 230 2,46 2,74 2,24
>40 év 2,60 2,74 239 238
Nem F°5,05, p<0,05 n/j
ferfi 2,65
né 243
Oktatasban F-2634, p<0,005 F=2,45, p<0,05
eltoltott id6
<13 év 239 2,42 230 230
13-16 év 2,45 2,47 232 236
>16 év 234 2,63 3,08 2,60
Munka jellege n/j n/j
mszaki
nem mdszaki
Munkahelyen n/j F-532, p<0,005
eltoltottidé
<1év 238 246 1,79
1-3év 232 2,76 247
3-7év 235 233 138
7-15év 246 233 2,43
>15 év 2,83 233 235
Szervezet tipusa F=639,p<0,05 n/j
allami 2,60
magéan 245
Beosztas Fal6,63, p<0,005 F°7,14, p<0,001
vezetd 2,72 245 236 239
nem-vezetd 233 237 230 2,15

Nemek szerinti eltérés: a dolgozék nemét énmaga-
ban nem talaltuk szignifikans valtozonak a harom or-
szag vizsgalata soran. Ha azonban az orszag valtozo-
val egyutt vizsgaltuk (4. tabla), Iényeges eltérést ta-
pasztaltunk abban, hogy a kiilénb6z6 nemek hogyan
értékelik a vezet6k munkadjat, ill.,, hogy a vezet6k
mennyire eltéréen kezelik 6ket. A boliviai n6k szoro-
sabb vezetés alatt dolgoztak (2,09), mint férfitarsaik
(2,53), vagy mint a magyar nék (2,76) és férfiak (2,87).
Erdekes, hogy a lengyel nék liberéalisabb vezetésrél
szamoltak be (2,64), mint férfitarsaik (2,43).

Noha a nemek hatasa szignifikans volt az ,,elképzelt
vezet6" esetén (5. tabla), jelezve, hogy a nék tobb ira-
nyitast igényelnek az informaécios forrasok megtalalasa-
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hoz (2,43) és altaldban is tobb tAmogatasra van sziiksé-
guk, mint a férfiaknak (2,65). A nemek és az orszagok
kereszthatasat vizsgalva nem talaltunk szignifikans el-
térést, ami azt jelenti, hogy az ,,elképzelt vezet8" stilusa
a nemek alapjan becstilheté. A ,,kivansag" faktor, azaz a
jelenlegi és az elképzelt vezetd kozti eltérés (6. tabla)
enyhe szignifikdns hatast mutat az orszdgok 6sszeha-
sonlitasaban (p=0,01). A n6k Boliviaban tébb szabadsa-
got kértek (A=0,26), mint férfi munkatarsaik (A=0,03).
Mésrészt azonban mind a magyar (A=-0,32), mind a
lengyel n6k (A=-0,29) tdbb iranyitast igényelnének a
vezet6kt6l, mint a férfiak (A=-0,09) ill. (A=-0,01), amely
eredmények az 1. hipotézis elvetését tdmogatjak. A fér-
fiak mindharom orszagban sokkal kevésbé tamogattak
a valtozast (iranytol fuggetlenil), mint a nék, ami a 2.
hipotézis elvetését tamogatja.

6. tabla

Maésodrend( kélcsonhatésok a kéttényez6s ANOVA elemzés alapjén;
D kivéanség faktor”
(akivel egyutt szeretne dolgozni - akivel egyutt dolgozik)

A f6hatasok A tényez6k és az orszag szerinti kdlcsonhatasok

Tényezbk erfssége és az erssége és atlagai
atlagok
Bolivia IMagyarorszag ILengyelorszag
Eletkor n/j SA
<40 év
> 40 év
Nem F-3,73, p<0,l F“2,78, p<0,l
férfi -0,04 0,03 -0,09 -0,01
né -0,21 0,26 -0,32 -039
Oktatasban F-7,44,p<0,005 F=3,15, p<0,05
eltoltott id6
<13 év -0,27 0,21 -0,48 -0,09
13-16 év -0,21 0,06 -0,23 -038
>16 év 0,08 0,10 0,13 -0,02
Munka jellege F=13,0, p<0,0005 n/j
m(iszaki 0,05
nem mdiszaki -0,28
Munkahelyen n/] F-1,80, p<0,l
eltoltott id6
<lév 0,15 -0,29 -0,25
1-3 év 0,30 -0,11 -0,06
3-7év -0,24 -0,04 -039
7-15év 0,15 -0,11 -035
>15 év -0,50 -0,30 -0,03
Szervezet tipusa n/j F°2,90,p<0,1
allami 0,11 -0,08 -0,29
magan 0,00 -031 -0,06
Beosztas n/] F°337, p<0,05
vezetd -0,09 -0,16 -0,03
nem-vezeté 0,22 -0,23 -033

Képzettség szerinti eltérés: az oktatas els6dleges hatasa
jelent6s (p=0,05), ami azt mutatja, hogy a kilénb6z6
képzettségl emberek eltéréen latjak a jelenlegi munka-
juk szerkezetét és az elérhet6 informacidkat (4. tabla). A
koézépiskolai vagy anndal alacsonyabb végzettséggel
rendelkezd dolgozok kdzel ugyanolyan feligyelet mel-
lett dolgoztak (atlag=2,58), mint a fels6fok( végzettsé-
g0l tarsaik (atlag=2,55). A fels6fokl szakmai végzettség-
gel rendelkez6kre feliigyeltek a vezet6k a legkevésbé
(atlag=2,73), 6k élvezték a legnagyobb szabadsagot. Az
oktatasban eltéltott id6 orszagonkénti 6sszehasonlitasa
nem adott jelentésen eltér6 eredményt a jelenlegi
vezet6k dsszehasonlitasaban.

Az elképzelt vezet6k és a munkahoz sziikséges in-
forméaciok megitélésében a képzettségnek jelentds sze-
repe van (p=0,005). Az orszagokkal 6sszefliggésben
vizsgalva is fontos tényezének bizonyult (p=0,05). A
magasabb végzettségliek mindharom orszagban libe-
ralisabb vezetfket szeretnének. A kdzépfoku vagy an-
nal alacsonyabb végzettségliek kdzul a boliviaiak sze-
retnének leginkabb tobb szabadsagot (atlag=2,42),
6ket kovetik a magyarok (atlag=2,30) és a lengyelek
(adtlag=2,20). A fels6fokl szakmai végzettséggel
rendelkez6k is kevesebb felligyeletet szeretnének. A
lengyel dolgozdk 2,36 atlagértékét a boliviai 2,47 és a
magyar 2,52 kdveti. A liberalis vezetdi stilus iranti
igényt leghatarozottabban a magyar fels6foku vég-
zettséggel rendelkez6k fogalmaztak meg (atlag=3,08),
mig a lengyel és a boliviai értékek 2,60 és 2,63 voltak.

A 6. tabla eredményei alapjan a ,,kivansag" faktor ér-
tékei szoros 0Osszefliggést mutatnak a képzettséggel
(p=0,05). A valtozas iranti legnagyobb igénnyel azok a
magyar dolgozék Iéptek fel (A=-0,48), akik 13 évnél keve-
sebbet téltottek iskolaban, és 6k atlagban tébb iranymu-
tatast szeretnének. Oket kdvetik a lengyelek (A=-0,38) és
magyarok 13-16 év iskolaiddvel, akik szintén tébb segit-
séget igényelnek a vezet6ktdl. A 13 évnél kevesebb isko-
lai képzésben résztvevd boliviai dolgozok szerettek vol-
na leginkabb liberalisabb vezet6ket maguk mellett
(A=+0,21). A tébbi orszag-képzettség dsszefiiggést vizs-
galva nem talaltunk jelentés eltérést, azonban mind a
magyar, mind a boliviai fels6fokli képzettséggel
rendelkez6k kifejezték igénytliket egy szabadabb vezetési
stilus irant. Ezek a tények azt sugalljak, hogy az orszagok
és oktatas 6sszefiiggésében nincs kiilonbség az elképzelt
vezetdi stilusban (és az informacio elérhet8ségében), és
ez az 1. és 2. hipotézis érvényességét gyengiti.

Munkakér szerinti eltérés: a munka tipusa alapjan, a
mUszaki és nem miszaki munkakorék szerinti felosz-
tasban, jelent6s eltérést tapasztaltunk (p=0,005) ajelenle-
gi vezet6k stilusdban. Mindharom orszagban a miszaki
tertleten 1év6k erGsebb vezetdi feliigyelet mellett dol-
goztak, mig a masik csoportba tartozék nagyobb sza-
badsagot kaptak (az orszagonkénti eltérés nem volt
jelent6s). Az eredmények alapjan nem szeretnének
eltérd vezetdi stilust és informéacidhoz valé hozzaférést
(5. tdbla); a ,,kivansag" tényez értékeit vizsgalva azon-
ban (6. tabla) jelentds eltérést tapasztaltunk (p=0,0005) a
jelenlegi és az elképzelt vezet6k stilusaban mindegyik
orszagban: anem m(iszaki munkakdrben dolgozék tébb
segitséget igényeltek a vezetdiktél (A=-0,28). Nem volt
szignifikans eltérés a jelenlegi vezet6 és az elképzelt
vezet6 orszagonkénti dsszehasonlitasaban, a stilus a
munka tipusa alapjan el6re jelezhetd. Az egytényez@s
ANOVA elemzés az orszagok dsszehasonlitasa soran azt
mutatta, hogy Bolividban a nem mdszaki terileten dol-
gozék (F=7,10; p<0,005) nagyobb vezetdi segitséget igé-
nyelnek (A=-0,37), és hasonlé volt a helyzet a magyarok



(F=9,91; p<0,01) esetén is (A=-0,32). Az egytényezds
ANOVA elemzés azonban csak az orszagokon belili
valtozokat hasonlitja 6ssze. A munkakér szerinti elem-
zés a 2. hipotézis elvetését tamogatja.

Munkéban toltétt id6 szerinti eltérés: mind a f6hatasban
(p=0,1), mind a kélcsénhatasban (p=0,001) jelent6snek
bizonyult (4. tdbla). Az egy évnél kevesebb gyakorlattal
rendelkezd lengyel dolgozdk kaptak a legtébb iranyitast
(2,04), mig a 15 évnél régebben dolgozé boliviaiak dol-
goztak a legliberalisabb vezet6kkel (3,0). Mind a lengyel
(0,70), mind a boliviai (0,88) munkasok a sokkal tébb ve-
zet@i stilusrdl szdmoltak be a munkaban eltdltott id6
alapjan, mint a magyarok (0,2). Magyarorszag kivételé-
vel, a vezet@i iranyitas egyre kisebb az id6 el6rehaladta-
val, ami igazabdl nem meglepd, hiszen a munka struk-
turaléasa és az informacidohoz valé hozzaférés valtozik,
ahogy a dolgozék az évek folyaman gyakorlatot szerez-
nek. Ez a tény a 2. hipotézis elvetését tamogatja.

Az elképzelt vezet6k orszagonkénti dsszehasonlitasa
soran a munkaban eltoltott idd szignifikans tényezének
bizonyult (p=0,005). A bolivia munkasok, akik 15 évnél
kevesebbet toltdttek el munkahelyeken, hasonlé fel-
ugyeletet igényelnek (2,35 és 2,58 kozott), és csak azok
szeretnének szabadabb kdrnyezetben dolgozni, akik 15
évnél hosszabb gyakorlattal rendelkeznek (2,83). A ma-
gyar értékek 2,53 és 2,83 kdzé esetek, ahol a legkevesebb
vezetdi felligyeletet a 3-7 gyakorlattal rendelkez6k kér-
tek (2,83), és ez az igény a skala mindkét vége iranyaban
novekedett. A lengyelek esetén a legtdbb irdnyitastaz 1
évnél révidebb ideje (1,79), ill. a 3-7 éve dolgozdk (1,88)
igényelték. Az ennél magasabb gyakorlati id6 esetén a
lengyel és a magyar dolgozék hasonlé vezetdi jelenlétet
(2,53, ill. 2,55) igényeltek, mig a boliviaiak még ennél is
kevesebb fellgyeletet kértek (2,83). Feltételezhetd, hogy
a nagyobb gyakorlat liberalisabb munkastrukturalast és
informécids igényt hoz magaval.

Az el6z6 megallapitasokat meg kell vizsgalni a ,,ki-
vansag" tényez6 értékeinek elemzésével is, ami gyenge
szignifikans hatast mutatott (p=0,1) (6. tabla), és ez a 2.
hipotézis elvetését tAamogatja. A3 évnél kevesebb, ill. a 7-
15 éve dolgozo6 boliviai munkasok kivételével mindha-
rom orszagban tobbé-kevésbé kifejez6dott az az igény,
hogy a dolgozdék tobb vezetdi iranyitast kémek, és ezzel
egyiltt nagyobb segitséget az informacié keresésében.
Mind a magyar, mind a lengyel dolgozék egyforman ki-
fejezték, hogy tobb segitséget kérnek az informéaciok
megszerzésében és ez fuiggetlen a munkaban eltoltott
id6t6l. Ezt fejezik ki a negativ A értékek.

Szervezet tipusa szerinti eltérés: A4, tdbla azt mutatja,
hogy a szervezet tipusanak mind a f6hatasban
(p=0,05), mind a kolcsonhatasok vizsgalata soran
(p=0,001) jelent6s szerepe van. Szignifikans eltérést
mutat az egyes orszagok vizsgalata soran is. A boliviai
maganvallalatok értékei nem hasznalhatok, mivel a
minta tal kicsi. Magyarorszagon és Lengyelorszagban

az allami vallalatok dolgozéi hasonlé vezetdi iranyi-
tast jeleztek (2,77 és 2,78), mig Boliviaban ez az iranyi-
tas er6sebb volt (2,40). A legnagyobb ellendrzés mel-
lett a lengyel maganiparban dolgozok tevékenykedtek
(2,34), mig a legszabadabban a magyar maganvalla-
latoknal dolgozdék (2,87).

Az 5. tdbla a szervezet tipusanak szignifikans f6 ha-
tasat mutatja elképzelt vezet§ stilusara, és azt jelzi,
hogy az allami vallalatokndl a dolgozok kevesebb ira-
nyitast igényelnének (2,60), mint a magancégeknél
(2,45). A kereszthatas vizsgalata soran azonban nem bi-
zonyult donté tényez6nek. A , kivansag" tényez6 azon-
ban gyenge kélcs6nhatast mutat (p=0,l szinten) az or-
szagok viszonylatdban. A maganvallalatoknal dolgozé
magyarok tébb Gtmutatast szeretnének (A=-0,31), mig
Lengyelorszagban az allami vallalatok dolgozéi mond-
tdk ugyanezt (A=-0,29). A boliviai allami cégek dolgozdi
tobb szabadsagot szeretnének (A=+0,11). Ezek az ered-
mények a 2. hipotézis elvetését tdimogatjak.

Beosztas szerinti eltérés: A szervezetben betoltott po-
ziciét vezetd és nem vezetd beosztasok szerint vizsgal-
tuk. A féhatds p=0,001 szinten, mig a kélcs6nhatas
p=0,05 szinten mutatott szignifikans hatast (lasd 4. tab-
la). Ez azt mutatja, hogy a vezet6 beosztasban dolgozék
minden esetben szabadabban dolgozhattak, mint a
nem vezet6 beosztastak; az értékek 2,50 Boliviadban,
2,99 Magyarorszagon és 2,57 Lengyelorszagban, mig a
nem vezetd beosztastak eredményei 2,32, 2,54 és 2,50.
Ezek az értékek szintén a 2. hipotézis elvetését tamo-
gatjak. A magyar dolgozok élvezik a legnagyobb sza-
badsagot munkajuk sordn - beosztastdl fuggetlendl.

Amikor az elképzelt vezetdi stilust vizsgaltuk (5.
tdbla), mind a f6 hatasban (p=0,005), mind a kereszt-
hatadsban (p=0,001) ez szignifikansan megjelent. A bo-
liviaiaknal a hatas forditottan jelentkezett, ami azt jel-
zi, hogy a nem vezet6 beosztasban dolgozék nagyobb
szabadsagot (2,57) szeretnének a munkajuk megterve-
zése soran, mint a vezet6k (2,45). Mind a magyar
(2,86), mind a lengyel vezet6k (2,59) nagyobb szabad-
sag-igénnyel lIéptek fel, mint a nem vezet6 beosztas-
ban dolgozok (2,30 ill. 2,15).

A kilonbségek ill. a ,,kivansag" faktor a kétténye-
z6s ANOVA elemzése szignifikans kereszthatast muta-
tott a p=0,05 szinten, ami azt jelzi, hogy orszdgonként
eltérés van (6. tabla). A nem vezet6 beosztasban dolgo-
z6 boliviaiak kivételével mindenki méas azt jelezte,
hogy nagyobb segitséget kér a az informéaciékhoz valé
hozzaférésben és tobb iranyitast igényel. A nem vezet§
beosztasu magyarok és lengyelek kértek atlagban joval
nagyobb vezetdi segitséget (A=+0,23 ill. A=-0,33). A fen-
ti eredmények alapjan a 2. hipotézist elvetettik.

(A befejezd részt kovetkezd szamunkban kozoljuk.)

Szerz6ink a Metropolitan State College of Denver
professzorai
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NEMETH PATRICIA

Gkomarketing

a2l. szazad kuszObén

Il. rész

A vallalatok marketingstratégidja a sikeres piaci cse-
lekvés alapja. A kérnyezetvédelemmel kapcsolatos
pozitiv vallalati magatartas marketingstratégiaban
tortén6 megjelenésével, s az alakitasara haté kilon-
b6z6 tényez6kkel a cikk els6 része (M&M, '99/1.) fog-
lalkozott. A természeti kdrnyezet irant elkdtelezett
véllalati magatartas konkretizadlasa a marketing-mix
elemeiben valésithato meg.

Az 6komarketing-mix elemei

A kildonbdz6 megkozelitések kozil a leginkabb elfo-
gadott McCarthy-féle osztalyozas szerint a marketing-
mix négytényezds, azaz 4P-bél (product, price, place,
promotion) all. Az altalanos marketing-mixt6l az
zik, amit a 4P-hez kdtve jellemzek.

A marketing-mix egyes elemeinek kdérnyezetvédelmi
szempontbol torténd optimalis kialakitasa és megvalosi-
tasa alapvet6en fligg a vallalat altal valasztott stratégia-
tol, valamint attdl, hogy a vallalat egésze (tulajdonosok,
menedzsment és a dolgozék) mennyire elkdtelezett a ter-
mészet értékeinek védelmében, megdrzésében. A valla-
lati kdrnyezetvédelmi magatartas, az 6komarketing-mix
elemeinek kialakitasaban csak a gazdasagi és az etikai
szempontok, szemlélet egyiittes alkalmazasa vezethet a
természet szempontjabol megfelel6 eredményhez. Ebbdl
a szempontbdl a sz6kébb kor-
nyezetre valé koncentralast épp-
ugy nem tartom elegendének,
mint a kizardlagos, vagy tulzott
gazdasagi kézpontd megkozeli-
tést. Természetesen nem gondo-
lom, hogy a gazdalkodasi ténye-
z6k eredmény szempontjabél
meghatarozo ereje figyelmen ki-
vl hagyhato, de az etikus cselek-
vés felel6sségét egyre kevésbé
tartom elhanyagolhaténak, vagy
mell6zhetének.

magatartas, az 6komarketing-mix

gazdasagi és az etikai szempontok,

A termék kialakitasanak kdérnyezeti szempontjai

A természeti kdrnyezetet minden termék a teljes élettar-
tama alatt befolyasolja. Ezért a vallalati 6komarketing
eredményessége szempontjabol donté a vallalat altal ko-

vetett termékpolitika és termék-
fejlesztés. A kdrnyezetbarat ter-
mékek valasztékanak kialakitasa-
hoz a vallalatoknal olyan atfogo
koncepciodra van sziikség, amely
a tervezéstdl, a termék szuletésé-
t6l kezdve egészen a végsd meg-
semmisitésig terjed. Egy termék
teljes életciklusaban a kérnyezet-
terhelés alakuldsat az 1. abra
szemlélteti. Mint az dbra érzékel-
teti, csak az a termék-mix elem le-
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hét az 6komarketingben eredményesnek értékelhet6,
amely az egész életciklust figyelembe veszi. Egy-egy sza-
kaszban akar a maximalis kdmyezetkimélés sem jelenti
ugyanis automatikusan azt, hogy a termék egész életcik-
lusat nézve kérnyezetbaratnak tekinthet6.

A hagyomanyos marketingben mar hosszabb ideje
természetes kdvetelmény a termékfejlesztd mérnokok
felé, hogy a tervezett megoldasokat legalabb két szem-
pontbdl kell értékelni. Egyrésztigazolni kell a terméktél
elvart funkciok teljesitésére valé miszaki alkalmassa-
got, a megoldasok biztonsagat, masrészt vizsgalni kell a
hatalyos jogi és pénzigyi feltételek k6zo6tt a gazdasagi
célszerliséget, a varhatd profithozamot. Az 6komarke-
ting-mix termék eleménél ez a kettds kdvetelmény egé-
szil ki egy harmadikkal, a kérnyezeti szempontbdl
torténd értékeléssel. Ennek az értékelésnek a keretében
a fenntarthat6 fejl6dés szempontjait figyelembe véve
mindsiteni kell a technika és a kérnyezet kapcsolatat,
valamint azt, hogy az Gj termék mennyire terheli, illet-
ve rontja a kérnyezetet. Az 6komarketing-mix termék
eleménél a cél az, hogy a termék teljes életciklusat fi-
gyelembe véve megtalaljak a kdrnyezet optimalis vé-
delmét biztosit6 mdédozatokat.

A vallalat termékpolitikajaban a kornyezetvédelem
els6sorban a termékfejlesztés Utjan valésulhat meg. A
természet védelme érdekében a kutato-fejleszt6 tevé-
kenységben érvényesiteni kell azokat az 6koldégiai ko-
vetelményeket, amelyeket a tarsadalom a korszer(
termékekkel szemben tdmaszt. Mar a termékfejlesztés
els6 fazisatol kezdve figyelemmel kell lenni az alabbi
szempontokra:

- Olyan termékeket kell tervezni, amelyek minimalis
igényt tdmasztanak a nem megujithato er6forrasok
irant és Ujra felhasznalhaték.

A lehetséges mértékben minimalizalni kell a felhasz-
nalt nyersanyag mennyiségét. Kérnyezeti szempont-
bdl vizsgalni kell a felhasznalhaté nyersanyagok faj-
tait és el6térbe kell helyezni kozilik a megujulé eré-
forrasok és a ,,hulladékok" felhasznalasat.

A nyersanyagok teljes mérték( felhasznalasat, vagy
a gyartasi hulladékok maximalis csokkentését kell
biztositani.

Biztositani kell a termelési technolégiak kérnyezetba-
rat kialakitasanak lehetdségét, minimalisra csokkentve
azokat a folyamatokat, amelyek a kérnyezetre szeny-
nyez6 vagy karosito hatasuak.
Olyan termékek kifejlesztésére
kell torekedni, amelyek eléallita-
sahoz a lehet6 legkisebb energia-
felhasznalas sziikséges. A terme-
lés soran a koérnyezetkimélébb
energiaforrasok igénybevételét,
a termékhasznalatnal sziikséges
energiamennyiség csokkentését
el6térbe kell helyezni.
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Hidba teremtette mes ugyanis a val-
lalat a termék kialakitasava! a
koérnyezetvédelem lehetfségét, ha
a fogyaszt6 azzal a szakszer(tlen

felhasznalas miatt nem él.

Mint az a felsorolasbol lathato, a kdrnyezetkimélé
termékek fejlesztése sordn végrehajtandé vallalati in-
tézkedések vagy készletkimél§ (a természeti eréforra-
sok minimalis igénybevételét célzd), vagy a hulladék-
és karos melléktermék-kibocsatast elkertuld, illetve azt
csokkentd jellegliek. A termékek kdrnyezeti hatasainak
értékelésénél a termék teljes életciklusara figyelemmel
kell lenni. Ebb&l a szempontbol a vallalatoknak a mar
érintett termékkialakitas és gyartas utan a koérnye-
zetkimél6 felhasznalas feltételeinek megteremtésével
is foglalkozniuk kell. Ez egyrészt a termék megfelel§
hasznalati utasitassal torténé ellatasat, masrészt a fo-
gyasztok szélesebb tajékoztatasat és segitését, harmad-
részt pedig a tartos fogyasztasi cikkek magas szinvona-
14 szervizének biztositasat igényli. Hiaba teremtette
meg ugyanis a vallalat a termék kialakitasaval a kor-
nyezetvédelem lehet6ségét, ha a fogyaszté azzal a
szakszer(tlen felhasznalas miatt nem él. Ugyancsak
karba vész a megteremtett kdrnyezetkimélési lehet6-
ség, ha a karbantartas, az id6szakonként sziikséges be-
allitas elmulasztasa, vagy a szerviz alacsony szinvona-
la miatt a készulék (pl. a kiillonb6z6 fit6berendezések,
vagy a gépkocsik) kérnyezetszennyezése az elérhetd
minimumot jelent6sen meghaladja.

A vallalatok termékeiket kdrnyezeti hatasuk szem-
pontjabol kilonbdz6 moédon és igen eltérd jellemzdk
szerint értékelik. Ezek sokszor egyetlen elemre (pl.
freonmentesség) korlatozédnak, s nem adnak képet a
termék teljes kdrnyezeti hatasarol. Ezért is alakult ki a
vilag egyre tobb orszadgadban a termékek kodrnyezeti
mindsitésének vallalattol figgetlen, allami rendszere.
Ezekben a rendszerekben a termék teljes kord vizsgala-
ta alapjan torténik meg a kérnyezetvédelmi szempontu
mind@sités. Magyarorszagon a kérnyezetkiméld termé-
dult. Az dllamok azonban nemcsak a termékek mindgsi-
tését, hanem az dkomarketing-mix termék elemét szé-
leskorlien érint6 jogszabalyokat is alkotnak. Magyaror-
szagon ennek kézponti elemét ,,A kdrnyezet védelmé-
nek altalanos szabalyair6l" sz6lé 1995. évi LIH. torvény
tartalmazza. A térvény és az ahhoz kapcsolédo kérnye-
zetvédelmi jogi el6irasok rendszere a termékkialakitas-
tol a gyartasi folyamaton és csomagolason at a hulla-
dékgazdalkodasig terjed6en tartalmaz kotelez norma-
kat és kévetelményeket, amelyek az 6komarketing-mix
termék eleménél nem hagyhatok figyelmen kivul.

A termék marketing-mix ele-
ménél kulon kiemelhetd, jelen-
t6s témakor a csomagolas kér-
dése. A joléti tarsadalom fo-
gyasztasi modellje, a fejlett pi-
acgazdasagi versennyel paro-
sulva, bizonyos szempontbdl a
legindokolatlanabbul a csoma-
golas teriletén terhelte tal a



kodrnyezetet. Ezért az 6komarketingben a termékek
csomagolasanal fokozott igényeket kell tAmasztani a
kdrnyezeti szempontok figyelembevételére és érvé-
nyesitésére. A csomagolasnal is érvényesiteni kell azt
az okoldgiai szemléletmddot, mely szerint ,,a naponta
atalakulo, racionalis fogyasztoi igényeket takarékos
er6forras-felhasznalas és minimalis karos anyag kibo-
csatds mellett kell kielégiteni."1Ez a marketing-mix
elem oldalarol azt a kdvetelményt jelenti, hogy a ter-
mék csomagolasanak kialakitasanal kérnyezetvédel-
mi szempontbol épplgy a teljes élettartamra kell fi-
gyelemmel lenni, mint maganal a terméknél. Ezért
olyan csomagolasi médokat kell valasztani, amelyek
minimalis anyagfelhasznaldssal jarnak, valamint
olyan anyagokat kell a csomagoldshoz hasznalni,
amelyek a kérnyezetre kevésbé karosak és ujra fel-
hasznalhatdk, vagy hasznalat utan visszaadhatok.

Az ar 6kotényezbi

Az dkomarketing-mix areleme megegyezik a hagyoma-
nyos marketinggel abban, hogy az arak alakitasa a kolt-
ségek, a piaci viszonyok és a vallalati arpolitikai donté-
sek fiiggvényében torténik. A kdrnyezetbarat termékek
arainak alakulasat befolyasolo koltségtendenciakat
illetéen két nagy csoport kiillonboztetheté meg. Az
egyik irdnyt azok a kérnyezetkimél6 intézkedések hoz-
zak létre, amelyek koltség-megtakaritast eredményez-
nek, a masik iranyba valé elmozdulast pedig a tébblet-

raforditassal jaré kérnyezetvédelmi lépések okozzak. A

két ellentétes tendencia 6sszhatasaként azonban altala-

nos jellemz6éként az tapasztalhatd, hogy a kdrnyezetvé-
delem komplex érvényesitése megnodveli a kdltségeket.

A kérnyezetvédelem, a kérnyezetkimélés elsGsor-
ban azokban az esetekben vezet a kdltségek csokken-
téséhez, amikor a terméknél vagy csomagolasnal az
anyagtakarékossagot, illetve a termelésnél vagy szalli-
tdsnal az energiatakarékossagot sikeresen valositjak
meg. Ma még csak szlikebb kérben remélhetéen, illet-
ve véarhatéan a jov6ben egyre bévul6én jar alacso-
nyabb koéltséggel a természetet kevésbé igénybe vevd,
illetve terhel6 valasztas a lehetséges anyag- és energia-
forras valasztékboél, mert azok
beszerzési arai sokszor éppen
ellentétes 6sztonzést jelentenek.

A koérnyezetvédelem kolt-
ségnoveld hatasa alapvet6en
két f6 okra vezethetd vissza:

- a kérnyezet védelme potléla-
gos, kiegészitd beruhazasokat,
technikai fejlesztéseket igényel.1

1 Medvéné dr Szabad Katalin: Csomago-

lasok okoldgiai mérlege. Kandidatusi ér-
tekezés tézisei, Bp. 1997,7.

kell azt az 6koldgiai szemléletm6-

dot, mely szerint ,,a naponta

kibocsatas m ellét ken kieié|iteniw

- egyre nagyobb kérben megsz(inik a természet ko-
rabbi ingyenes igénybevételének lehetdsége.

A kornyezetvédelemmel kapcsolatos beruhazasok, tech-
nikai-technolégiai fejlesztések egy részére a vallalatok
sajat dontései (részben a termékfejlesztéssel 6sszekap-
csolédoan) alapjan kertl sor. Ezeknél Iényeges szerepet
jatszik a vallalat egész viszonya a kérnyezethez és a va-
lasztott stratégia tipusa. A kérnyezetvédelmi beruhaza-
sok egy masik részét a killénb6zg allami eléirasok, nor-
mak betartasa érdekében kell megvalésitaniuk a vallala-
toknak. Ugyancsak els6dlegesen allami intézkedések
kovetkezménye, hogy a természeti javak igénybevétele,
vagy terhelése egyre ndvekvd dijfizetéssel parosul, ami
vagy a koltségek jelentés emelkedéséhez (amennyiben
valtozatlan a vallalat felhasznalasa és szennyezése),
vagy az ilyen kdltségekkel kapcsolatos takarékossagi in-
tézkedésekhez, illetve az ehhez sziikséges potldlagos
beruhazasokhoz vezethet. Magyarorszagon a mar emli-
tett kérnyezetvédelmi térvény az alabbi, a kérnyezet-
hasznalat utan fizetendé dijakat tartalmazza:

- kdrnyezetterhelési dij, ami a kérnyezethasznéalat sorén
a leveg6be, vizbe, féldbe juttatott egyes anyagokkal
vagy energia-kibocsatasokkal okozott terhelés utan
fizetendd,

- igénybevételijarulék, ami a kornyezet egyes elemeinek
igénybevételi madjai utan fizetendd,

- termékdij, ami olyan termékek utan fizetend6, ame-
lyek akar a felhasznalas soran, akar azt kévetéen a
kodrnyezetet killdndsen terhelhetik,

- betétdij, aminek célja az érintett (jellemz6en csomago-
lasra hasznalt) termék visszaforgatasanak dsztdnzése.

A termékdijat a kdrnyezetvédelmi térvény utan a
termékdijtorvény (1995. évi LVI. sz. térvény) konkreti-
zalja. Magyarorszagon jelenleg hat termékcsoportnal
(Gzemanyagok, gumiabroncsok, csomagoléeszkdzok,
hit6berendezések és h(it6kdzegek, akkumulatorok)
kell az arakban a termékdijjal is kalkulalni. A termékdi-
jat a termék egységnyi mennyiségére vetitve allapitjak
meg, s a belfoldon forgalomba hozott, illetve sajat célra
felhasznalt mennyiség utan kell megfizetni. A termékdij
egyik 6 elvi alapja a termék visszagy(ijtéséhez, haszno-
sitasdhoz, artalmatlanitdsdhoz szikséges koltségek
el6teremtése volt.

A termékdij hatasa - a kolt-
ség- és igy arndveld volta mel-
lett - az adott termékcsoportok-
nal nyilvanvaléan a takarékos-
sag és a gondosabb kezelés, fel-
hasznaldsanal pedig a kérnye-
zetterhelés, illetve a természet-
karositas csokkentése (esetleg
megszintetése) lehet. Az utébbi
hatas er6sitése, illetve a kdrnye-
zetvédelmi feladatokba az érin-
tett vallalatok kozvetlen bekap-
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csoldsa érdekében a termékdijnal kétféle kedvez-
meény is igénybe vehetd. Egyrészt a kérnyezetbarat
termék megjeldlést elnyert termékek utan csak a dij
50 %-at kell fizetni, méasrészt pedig egyes termékek
esetében a megallapitott visszagyjtési és kezelési
i kvdta elérésével a véllalat mentesilhet a termékdij fi-
zetése aldl.

A betétdij elvi alapja, hogy a betétdijas termékek
forgatasaval a kdrnyezeti probléma megoldasat is koz-
vetlendl segitse eld. A célja a betétdijas termékek visz-
szaforgatdsanak 0sztonzése, s igy az 6komarketing-
mix két elemére, az arra és az elosztasra is hatassal van.

A termékek koltségeit, illetve arait befolyasolé be-
mutatott kdrnyezetvédelmi tényez8k sszességében
azt jelentik, hogy az 6komarketing-mix ar eleméhez a
véllalati arpolitika, arképzési rendszer egészében a
hagyomanyostol eltér6 mozzanatokat, gyakorlatot
kell érvényesiteni. A vallalat pénzigyi, kalkulacios
rendszerében ki kell alakitani az 6komarketing-kon-
cepcid pénzigyi megalapozasat lehetévé tevé rend-
szereket, koltségtervezési mddszereket. A kérnyezet
irdnt magasfoku elkotelezettséggel rendelkez6 valla-
latnak ehhez igazodé arpolitikdjaban lehetésége van
az arak és koltségek kozotti direkt kapcsolatnak a kor-
nyezetbarat termékek javara torténd finomitasara is.
Ehhez a vallalati arpolitikahoz az allam is segitséget
nyujthat kiilénb6z6 modokon, példaul Ggy, hogy a
kornyezetbarat termékek el6allitasahoz, vagy forgal-
mazésahoz addkedvezményeket pérosit.

Az 6komarketing-mix ar elemének vallalati alakita-
sa szempontjabol piaci oldalrdl korlatot jelent a fo-
gyasztok fizet6képessége. Mint arra mar utaltam, a
koérnyezetvédelem dsszességében jellemz6en megndve-
li a koltségeket, s igy magasabb arakhoz vezet. Az, hogy
ezt amagasabb arat a fogyasztd megfizeti-e, fiigg altala-
nos anyagi helyzetét6l, fizet6képességétdl is. Bar nem
értek egyet altalanosan azzal a megkdozelitéssel, hogy ,,a
kornyezetvédelem a gazdagok luxusa", az azonban
tobb kutatasban is kimutatott tény, hogy az azonos
sziikségletet kielégité termékek

lyeket a profit nem motival, nem val6szind, hogy hosz-
szU tavon megélnek.

Afizetési hajlanddsag megkdzelités (willingness
to pay) az egyik mddszer a fogyasztdi magatartas
megismeréséhez. Ennek keretében a fogyasztokat ar-
rol kérdezik meg, hogy hajlandék-e és mennyit fizetni
a kornyezetnek okozott karok csdkkentéséért, vagy a
kérnyezeti kockazat kiilonb6z4§ tipusainak csokkenté-
séért. Az eredmények hasznositasanal azonban sza-
molni kell bizonyos torzitadsokkal, illetve a nyilatkoza-
tok és a cselekvés kozotti eltérésekkel. A torzitésra te-
kintettel példaul nem tartom reélisnak, illetve valds-
nak annak a Pécsett végzett felmérésnek az eredmé-
nyét, mely szerint ,,a magyar fogyasztd akar 20-30 szé-
zalékkal is hajlandé lenne tobbet fizetni a garantaltan
kdrnyezetbarat termékeért, mint a hagyomanyosért".2
Egy ilyen eredményt sem a nemzetkozi tapasztalatok
(amelyek szerint a fogyasztok jellemz&en az 5-10 %-~0s
artdbbletet fogadjak el), sem pedig a magyarorszagi
életszinvonal, jovedelemalakulas és retegz6dés nem
tamasztanak ala.

Az eloszlas, hely kdrnyezel! kérdései

Az 6komarketing-mix harmadik elemének a hagyo-
manyos marketingt6l eltérd sajatossagai, jellemzéi ko-
zul a legjelent6sebbnek az ,,egyiranyd utca" politikaja-
nak megvaltozasa tekinthetd. Mig a hagyomanyos lo-
gisztikai rendszerek alapvet6en egyiranyuak, jellem-
z6en a termel6tdl a végs6 felhasznald felé iranyulnak,
addig a kérnyezetvédelem érvényesitése a folyama-
tok kétiranyuva tételét igényli. Ebben az esetben nem
egyszer(en a betétdijas termékek, illetve csomagolo-
eszkdzok visszaaramoltatdsarol van sz, bar vitatha-
tatlan, hogy a gazdasagi érdekeltség a betétdij 6szton-
z06 és kényszerit6 hatasa itt a leger6sebb, s ezért ma
még valoszinileg ez a legnagyobb mennyiség. A be-
tétdij mellett a kdrnyezetkarositdé anyagok, termékek

esetében a gazdasagi érdekelt-

koézill a szegényebb fogyasztoi
rétegek nem a magasabb ara koér-
nyezetvédd terméket preferaljak.
Ajovedelmi, anyagi helyzet mel-
lett a kornyezetvédd termékek
valasztasa szempontjabél meg-
hatarozé a fogyasztok értékrend-
je, kérnyezettudatossaga abban,
hogy hajlanddk-e és mennyivel
tobbet fizetni a kdrnyezetkiméld
termékekért. A fogyasztoi oldal
ezen jellemzdit a vallalkozasok
nem hagyhatjak figyelmen kivil,
ugyanis azok a kérnyezetvéde-
lem-orientalt vallalakozasok, ame-
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0 séget az allam szélesebb kérben
is megteremheti. A magasabb
kdrnyezettudatossaggal, kor-
nyezet iranti elkdtelezettséggel
rendelkezd vallalatoknak azon-
ban szilkén vett gazdasagi ér-
dekeltségiket meghalad6 kor-
ben van lehet6ségik a visszafe-
Ié vezet6 ,elosztasi" csatorna
kiépitésével a kdrnyezetvéde-
lemre. Ennek egyre nagyobb
szamu pozitiv példaja (a Body
Shop egész Uzleti gyakorlata,

Bar nem értek egyet altalanosan
azzal a nieste#IfMssel, fibgy
»a kornyezetvédelem a gazdagok
luxus!”’, az azonban t6bb
kutatasban is klrmteiott tény, hogy
az azonos szukségletet kielégité
termékek kozul a szegényebb
fogyaszt6i rétegek nem a
magasabb aru kérnyezetvédd
terméket preferéljak.

| = r 4
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2 Magyar Hirlap Kérnyezetvédelmi
melléklet. 1996. apr. 24., 17.




vagy a Wal-Mart cég tevékenysége) talalhaté a fejlett
orszagokban. Magyarorszagon is megjelent mar ez a
kdrnyezetre szélesebben figyelmet fordité vallalati
szemlélet, amit a gyakorlatban példaul az egyre tébb
helyen megjelen6 hasznaltelem-gy(ijt6 konténerek, az
IKEA filozofidja, vagy a McDonald's szelektiv hulla-
dékgyjtése mutatnak.

Az elosztasi marketing-mix elem kérnyezetvéd§
kialakitasa a gyarto, a nagykereskedé és a kiskereske-
dé egyuttmikodését, kozel azonos természet iranti el-
kotelezettségét igényli. Csak az érintettek megfelel§
egyuttmikodésével hozhatdk létre olyan disztribucios
csatornak, melyek minimalizaljak a szallitasi és cso-
magoléasi sziikségleteket. Miutan a kozlekedés kozis-
merten jelentds kdrnyezetkarositd tevékenység, az
0komarketingben mind a szallitasi tavolsagra, mind
pedig a szallitasi modra kiemelt figyelmet kell fordita-
ni. A szallitasi modot illetéen az a kovetelmény fogal-
mazhaté meg, hogy azokat a szallitasi rendszereket
kell elényben részesiteni, amelyek kisebb energiafel-
hasznalast igényelnek és alacsonyabb koérnyezet-
szennyezést okoznak.

A szallitasi tavolsag kérnyezetvédelmi szempont-
bol indokolt minimalisra csokkentésével szemben mar
a szallitasi modvalasztashoz képest lényegesen na-
gyobb ellenhato eréket talalunk. A vallalatok gazdasa-
gi érdeke ugyanis sokszor ellentétes a szallitasi tavol-
sag csokkentésével. Példaként idézem beszerzési ol-
dalrél azt a cipGiparra vonatkoz6 megallapitast3 mely
szerint ,,A cip6k egyes komponenseit igen olcson szal-
litjdk a vildg minden részébdél a cipdgyarakba ... a
cip@ipar gazdasagi okokb6l nem mondhat le tavoli be-
szallitéirél." Az eladasi oldalon pedig altalanos ellen-
érdekeltségként jelentkezhet a vallalatok értékesités-
novelési igénye. Azon tul azonban, hogy a gyarték és
a kereskeddk egy része profit okokbol érthetéen nem
mond le a kontinens, vagy a vilag tavoli részén torténé
eladasrdl (legyen sz6 akar sajtrol, akar hliskészitmé-
nyekrél, vagy konzervekr6l, mirelitarukroél), a fo-
gyasztok jelentds része is igény-
li ezt a kérnyezeti szempontbadl
irracionalis valasztékot. Ebbdl a
szempontbol ezért csak kismér-
ték( el@relépést tartok realisan
varhaténak a kdérnyezetvéde-
lemben.

Az 6komarketing-mix ezen
eleménél 6nalléan is megjelend
jelent6s kérdés a kdrnyezetvédd
termékek eladéasi helyének és
modszerének kivalasztasa, ki-
alakitasa. A fogyasztok komye-

3 Fuchslocher, H.: Environmental marke-
ting for the shoe industry. Schuh-
Technik, N0.9.1994,463.

ugyanis sokszor ellentétes a
szallitsi tavolsag csokkentésével. rat

olcson szallitjak a vilag minden
részébdl a cipbgyarakba... a

mondhat le tavoli beszallitoirol

zettudatossaganak szintje és az egyes fogyasztdi cso-
portok kdzotti nagyaranyu eltérések miatt indokolt le-
het, hogy a kdrnyezetvédd termékeket nem a hagyo-
manyos bolthal6zatban hozzak forgalomba, hanem
azok eladaséara onallé, zold haldézatot alakitanak ki. JO
példakat talalhatunk erre Mackinnon publikaci6jaban.4
Eszerint az 1990-es Fold Napja utan az USA-ban ha-
rom év alatt kb. 200 ,,féld bolt" nyilt meg (Earth
General, Eco-Wise, Earth Mercantile stb.), s az 1994.
évi bevételuk mar 46 millio dollar volt. A Wal-Mart
cég dkobolt-halézatat a ,,csokkenteni, Gjrafelhasznal-
ni, Ujrahasznositani” jelszoval alakitotta ki. A vasarlas
utan a fogyasztokat arra buzditjdk, hogy a csomago-
last a boltban elhelyezett Gjrahasznosité allomasnal
szedjék le az arurdél.

Az 6komarketing kommunikacios kérdései - 6sztbnzés

Az altalanos marketing-mix negyedik, promécios ele-
mének eszkdzei, médszerei (vasarlasi- és nyeremény-
akciok, bemutatdok, kiulonb6z6 arkedvezmények,
mintatermékek kiildése stb.) az 6komarketingben is
tobbséglikben azonos médon alkalmazhatok. A leg-
nagyobb és leglényegesebb eltérések a marketing-
kommunikécidéban vannak.

Az 6komarketing kommunikacioés tevékenységé-
vel szembeni kovetelmények sokoldalibbak, mint a
hagyomanyos marketingben. Semmiképpen nem elég,
ha a vallalatok csak a termékek kornyezeti jellemzéi-
vel foglalkoznak, kommunikacids stratégiajuk f6 jel-
lemzéje a lehet6 legtobb informacio kozzététele lehet.
Ahhoz, hogy a fogyaszték minél szélesebb korét nyer-
jék meg a zold termékek vasarlasanak, a kornyezetvé-
delem altaldnos kérdéseivel éppugy foglalkozniuk
kell kommunikaciéjukban, mint a vallalati tevékeny-
ség egészének kdrnyezeti hatasaival, vagy az okoter-
mék magasabb aranak indoklasaval, az okok és kovet-
kezmények bemutatasdval. Emellett pontosan ismer-
nitk kell fogyasztéi célcsoport-
jaik koérnyezeti motivumait, s
szem el6tt kell tartaniuk, hogy
napjainkban még nem elég a fo-
gyasztékat informalni, meg is
kell gy6zni 6ket a kérnyezetba-
termékek véasarlasanak
szikségességérdl.

A fogyaszték az utobbi évtize-
dekben érzékenyebbé valtak a
kdrnyezetvédelem irant. Ezt fel-
ismerve a reklamszakemberek

4 Mackinnon, R.: Consumer Awareness
Marketing Green Products. Manuscript.
Douglas College, New Westminster
June, 1994,
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egyre gyakrabban éltek a kdrnyezetre, a természetre
valé hivatkozéassal, sokszor teljesen alap nélkil is. A
kornyezetbaratsag valotlan allitasa rovid tavon
ugyan hozhat Gzleti sikereket, de hosszabb tavon
imazs- és bizalomvesztéshez, s ezen keresztil értéke-
sités-csokkenéshez vezet, ezért egy tavlatokban gon-
dolkodo vallalat nem él ezzel a médszerrel. A fogyasz-
tok megtévesztését sok orszagban jogilag is tiltjak. Az
USA-ban példaul a Federal Trade Commission irany-
elvei részletesen szabalyozzak, hogy milyen esetek-
ben, feltételek mellett lehet a reklamokban a
~koérnyezetbarat", az ,,anyagtakarékos", az ,,elbomlé”,
a ,,nem karositja az 6zonréteget" és mas pozitiv kor-
nyezeti mindsitéseket szerepeltetni. Magyarorszagon

2. 4bra

A hivatalos magyar
kérnyezetvédelmi cimke

a versenytdrvény (a tisztességtelen piaci magatartas-
rol és versenykorlatozasrél sz616 1996. évi LVII. tor-
vény) altalanosan tiltja a fogyasztok megtévesztését.
Ennek a tilalomnak a megsértését jelentik a valdtlan
kdrnyezetvédelmi allitasok is a reklamokban. A Gaz-
dasagi Versenyhivatal a tilalom megsértése miatt pél-
daul 6tmillio forint birsdgot szabott ki a Samsung Rt.
ellen a ,bio televizié" elnevezés hasznalataért, egymil-
lié forintos birsagot pedig a PLUSZ Elelmiszer Disz-
kont Kft.-nek a sajat és a KAISER'S Szupermarket
emblémaju bevasarlétaskak kdornyezetkiméld mindsi-
tése miatt. A hazai jogi szabalyozas Uj elemeként a
szeptember 1-jén hatalyba lépett 1997. évi LVIII. sz.
torvény a gazdasagi reklamtevékenységrél pedig rog-
ziti, hogy a reklamban csak azok hivatkozhatnak pozi-
tiv kornyezeti hatdsokra, akik jogosultak a kdrnyezet-
védelmi cimke hasznélatéra.

Az egyes termékek kiilonbdz6 kérnyezeti elemekre
gyakorolt hatdsa igen eltérd, akar ellentétes is lehet.
Ebbdl kdvetkez6en a fogyasztok tényleges eligazoda-
sat, jo valasztasat a megalapozatlan allitdsok mellett
az is neheziti, hogy sokszor a vallalatok csak egy
jellemzd&re alapozva helyeznek el termékeiken pozitiv
koérnyezeti mindsitéseket. Ennek a vallalati gyakorlat-
nak az ellensulyozasara, illetve a fogyaszték valos és
objektiv alapokon torténé eligazodasi lehetségének
biztositasara alakitottdk ki a nyolcvanas évektél kezd-
ve egyre tobb orszdgban a kérnyezetvédelmi cimkeé-
zés (tovabbiakban KC) rendszerét. A KC rendszerek-
ben a termékek teljes kdrnyezeti hatasat ,,a bodlcs6tél a
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sirig" (cradle-to-grave) vizsgaljak, s ez alapjan itélik
oda a hivatalos kérnyezetbarat cimke hasznalatanak
jogat. A KC programok minden orszagban kedvez§ fo-
gadtatasra talaltak, s igazoltak, hogy az emberek je-
lentds része részt akar venni a kérnyezet védelmében,
s vasarlasainal ezt a szempontot is figyelembe veszi.

Magyarorszagon 1994 januartdl indult a KC prog-
ram. Gyakorlati hatasat jelenleg a nemzetkézinél 1é-
nyegesen alacsonyabbra becstilém. Ebben a lakossag
kdmyezettudatanak szintje, az eltelt rovid id6 éppugy
szerepet jatszik, mint az, hogy a 2. abran lathaté hiva-
talos cimke még nem elég széles kdrben ismert.

A magyar vasarlé eligazodasat, ténylegesen he-
lyes valasztasat az is nagyon megneheziti, hogy az
import magas aranyaval a hivatalos KC programok
(magyar és a terméket gyartd orszagok) cimkéi mel-
lett nagyszamu mas kdérnyezetbaratsagra utalo jel-
zést, cimkét talal az tzletekben 1év6 termékeken. A
legtébb embert megtévesztének, a legtébb félreveze-
téshez vezetének ezek kozul a 3. 4bran lathato ,,zold
pont"-ot tartom. Szinte alig van olyan német import-
cikk, amelyen ne lenne ott ez az 6nmagéaba visszatéré
két nyilacska. Ugyanakkor ez a cimke csak annyit je-
lent, hogy Németorszagban a termék csomagolasa
utan befizették a hulladékartalmatlanitashoz el@irt
hozzajarulast, de a termék kornyezetbaratsagarol
nem mond semmit.

mellett a vallalat hirnevének, kérnyezetvédelmi ima-
zsanak novelése érdekében a PR-tevékenység folya-
matos és magas szinvonall végzésére is nagy figyel-
met kell forditaniuk a cégeknek. Ennek keretében az
alkalmazott technolégia tarsadalmi elfogadtatasa
egyre inkabb kulcskérdés a vallalat léte és jovdje
szempontjabol. A bels6 PR-munkaval pedig folyama-
tosan biztositani kell a dolgozék azonosulasat a val-
lalat kdrnyezetvédelmi tevékenységével, emellett cél
lehet az alkalmazottak altalanos kérnyezeti magatar-
tasanak fejlesztése is. A kdrnyezet irant elkotelezett
vallalatnak PR-munkadjaval el6 kell segitenie olyan
allami politika, programok kialakitasat, oktatasi in-
tézkedéseket is, amelyek tudatositjak a kérnyezetvé-
delem fontossagat.

Szerz6nk a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
hallgatoja
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Egy barazdat sem...

- Afoldpiac jellemz6i ktlonos tekintettel Magyarorszagra -

A valasztasi programok tikrében Magyarorszagon
még mindig fontos kérdés a term6fold-tulajdonlas. Ta-
valy nyaron, a kormany altal beterjesztett torvényjavas-
lat a ,,szimulalt" foldpiac megsz(intetését kivanja meg-
célozni. A javaslat heves politikai vitat valtott ki. A kul-
foldiek szerezhetnek-e féldtulajdont hazankban? Az
EU-hoz valé csatlakozasi targyalasok megkezdésekor
van-e realitasa ennek a kérdésnek? Mindezen kérdések-
re probal valaszt keresni a szerz6, végigjarva a foldpiac
jellegébdl szarmazé sajatossagokat, azok kézgazdasagi
tulajdonséagait, a fold ar kialakulasara hato tényezéket.

A rendszervaltas el6tt, a nyolcvanas évek végén
mar feler6sodtek azok a nézetek, amelyek szerint tisz-
tadzni kell az un. termelGszdvetkezetek hasznalatdban
lévé foldtertletek tulajdonjogéat. A probléma megolda-
sara 1990-ben szulettek elképzelések, de a végsé ren-
dezés csak 1992-ben, a szdvetkezeti térvény megalko-
tadsaval zarult le. A szovetkezeti atalakulés és az 1991-
ben elinditott karpétlasi folyamat soran kialakult egy
~foldmizéria". Az 1992. évi IL. torvény lehet6vé tette a
karpotlasi jegy terméfold-vasarlasra vald forditasat,
amelynek els6dleges mondanivaldja a foldpiac alapja-
inak kimunkalasa. Azonban a karpoétlasi folyamat so-
ran gazdara talalt féldek nagy részében a régi tulajdo-
nosok vagy azok leszarmazottai valtak tulajdonossa
»~felebarati" elv alapjan. A karpatlasi torvények lehet6-
vé tették azt, hogy a foldarveréseken nemcsak az ere-
deti karpotoltak, hanem azok is részt vehettek, akik a

1-tébla

Gazdasagi tarsasagok haszndlataban lévo terlletek
Szovetkezetek hasznalataban 1€v6 teriletek

Allami szervezetek hasznélataban 1év6 teriiletek

Osszesen

Forrés: KSH

karpotlasi jegyeket a masodlagos piacon szerezték be.
Mindez lehetdvé tette azt, hogy a licitalasokon jelentds
mértékben érvényesiiltek a spekulansok érdekei, ami
amagyar mez8gazdasag leépulésének egyik tényezbje
volt. Antall J6zsef, a néhai miniszterelnok elképzelése -
» A fold annak a tulajdonaba keriiljon, aki azt varhat6-
an megmdveli. Célunk igazsagot szolgaltatni a pa-
rasztsdgnak az elszenvedett sérelmekért."1- jelentds
mértékben torzult a gyakorlati megvaldsitas soran, hi-
szen az arveréseken a spekulansok érvényesitették sa-
jat akaratukat, ami sokszor nem volt 6sszhangban az
agrarium érdekeivel. Nem ahhoz kerult a féld, aki
ténylegesen megmdvelte. A torvény szerint egy arany-
korona (AK) 1000 forintnak felel meg. Az igényl6k
aranykoronanak megfelel§ forintértékre licitdlnak. A
torvény szerint a kiindulé ar 3000Ft/AK, de ez felfelé
korlatlan mértékig novelhet§, mig lefelé csak
500Ft/ AK-ig csokkenthetf. Az utébbi egy jelképes ar,
ami gyakorlatilag azt eredményezte, hogy licitalok
legnagyobb része el6re megegyezett abban, hogy a
masik karara nem licital, tehat az esetek kb. 70-80%-
ban a foldek a minimum kiiszébon keriiltek megval-
tasra. Ez a jelképes ar lehetdvé tette, hogy szinte ala-
mizsnaért jutottak hozza jelentds foldtertiletekhez. A
karpotlas ilyen formaban nem volt szerencsés 1épés,
mivel egy felaprozodott birtokstruktdrat hozott létre.
Megszlintette a nagyiizemi gazdalkodas dominancia-
jat, ami minden hibajat és hidnyossagat figyelembe vé-

11995, . 1996. 1997.
émhe ; % z % ' ezer ha %

938 . 147 1090 176 1067 172
357|; ’ 560 1748 28,3 1629 26,3
,1940 163 3346 H1 34# 56,5

889 .1301 o 0,0 0 0,0
6 385 «*,0 6184 109,0 6 194 100,0
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1. Kormany a mérlegen 1990-1994, Farkas Zoltan: Az Antall-kormany politikaja a gazdasaggal. Korridor, Bp., 1994,172.
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ve mégiscsak m(ikddd rendszer volt. Ehelyett létrejot-
tek a magangazdasagok, amelyek mindent el6rél
kezdtek. Mindez nem jelenti azt, hogy a szerz6 ellenzi
a magantulajdonon alapulé mez6gazdasag kiépitését,
csak azt kivanja hangsulyozni, hogy ezt nem lehet
egyik naprol a masik napra megvalésitani.

A rendszervaltas els6é kormanya az agrarium m{-
koddését elssorban a csaladi munkan épulé magan-
gazdasdgokban, masfel6l a valédi szovetkezeti elve-
ken m(ik6d6 nagytizemekben képzelte el.

A statisztikai adatok tiikrében megallapithato,
hogy a magankézben lévé foldteriletek aranya névek-
v6 tendenciat mutat. Ez kdsz6nhetd els6sorban az el-
hGz6dé karpotlasi folyamatnak, hiszen a szévetkeze-
tek ,,tulajdondban" 1évd részarany tulajdont foldtera-
letek nagyobb része kiosztasra kertlt. Ez a folyamat
els6sorban a foldkiadé bizottsagok elégtelen m{ikédé-
sének kdszonhetd, ami természetesen nem mindig sa-
jat hibajukbdl szarmazik. A f6 vitatéma a jogi szemé-
lyek foldhoz jutasanak kérdése.

A mezdgazdasagi termelés rendszervaltas utan be-
1 kovetkezett zuhanéreplilése, az orszagosan megmutat-
I kozo6 tékehiany, a jelzalog koruli anomalidk, tovabba a
I fejletlen ingatlan-nyilvantartas miatt a foldvasarlasi

kedv ellaposodott. Emiatt igazabdl nem alakulhatott ki
egy hatékony, a piacgazdasag elvei szerint mikoddd
foldpiac. A targyilagossaghoz az is hozzatartozik, hogy
arendszervaltas el6tti id6szakokban sem volt soha sza-
bad a foldpiac. A kordbban hatalmon lév6k szaméra a
fold sokszor az uralom megtartasanak eszkézét jelen-
tette, emiatt korlatoztak a foldtulajdon-szerzést.

Altalanosan a féidrél

A piacgazdasag vilagaban is tudomasul kell venni,
hogy a fold sajat mivoltabol kovetkez6leg sohasem le-
het olyan mértékben privat tulajdon, mint egy gép
vagy mas termelési eszkdz. Felmerul a kérdés: ,,vajon
a fold pusztan csak termel8eszkdz vagy ennél tdbb,
valamiféle 6nmagaban vald cél?"2Természetesen az,
mivel valamely gazdasagi cél elérését szolgald eszkoz,
azonban ez Schumacher szerint csak masodlagos ter-
mészetl. A fold elsédlegesen eréforras, amely tobbféle
szerepet tolthet be egy tarsadalom életében:

= értékmeg6rzé és kincsképzé szerep,

- élettér,

e a vallalkozasok szamara befektetési lehetfség stb.
Az agrar vallalkozasok szamara tzleti tevékenységik
végzéséhez elengedhetetlen a term6féld. Azonban
szUkséges azt is rogziteni, hogy a fold csak az alapot

2. Az idézet forrasa: Ernest F. Schumacher: A kicsi szép, KIK, Bp.,
1991., 107.
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biztositja a mez6gazdasagi befektetésekhez. Nyuga-
ton a mez6égazdasagi vallalkozas esetében a legna-
gyobb értéki befektetés a foldbe torténik, igy kézen-
fekv6 az, hogy a foldtulajdonos és a vallalkoz6 szemé-
lye egybeesik. Abban az esetben, ha az el6bbi feltétel
nem teljestl, akkor a vallalkozas szamara rendelkezés-
re all6 bérlet intézményénél a hosszabb futamidej(it
kell preferalni.

Afold ara

A politikai és szakmai vitaférumokon sokszor elhang-
zik az a megallapitas, hogy Magyarorszagon nem mu-
kodik a foldpiac. Hangsulyozni kell azt a tényt, hogy a
term6fold egy kilonleges termelési tényez6, aminek
igy sajatos piaca van. Ennek megértéséhez ismerni kell
a fold alapvet6 tulajdonsagait, amelyek befolyasolhat-
jak a hatékony, kompetitiv piac kialakulasat és mdko-
dését. Ezek a kdvetkezdk:
1. kereslet-kinalat, hozadéki tényez6;
2. térbeli kotottség ranyomja a bélyegét az egyes régi-
0k megitélésére (lasd EU: Provance - Ruhr vidéke)
3. a foldén végzett termelés egy biolégiai folyamat,
ami id6hoz van kotve;
4. a foldmindség rendkivil nagy mérték( kiillonb6z6-
sége és ennek mérésének problémai;
5. ajogi korlatozasok (ki szerezhet féldet?)
6. mez6gazdasagra jellemz6 lassubb t6kemegtérilés.
Szamos kbdzgazdasz foglalkozott azzal a kérdéssel,
hogy az adott tertleten realizalt hozam mennyire be-
folyasolja a foldar alakulésat. A teoretikusok szerint a
fold kereslete szarmazékos, mivel a kereslet nem 6n-
magaban a féld irant jelentkezik, hanem az azon meg-
termelt hozam utan. ,,Ez azt jelenti, ha a profitszerzés-
re torekv@ cégek egy adott raforditas irant keresletet
tdmasztanak, akkor ezt azért teszik, mert az illetd ra-
forditas lehet6vé teszi szamukra olyan joszag el6allita-
sat, amit a fogyasztok most vagy a jovében hajlandok
megvasarolni. A raforditas kereslete tehat végsé soron
a fogyasztoknak a végtermék iranti vagyaibol és ke-
resletébdl szarmazik."8A megtermelt termékbél szar-
mazé6 jovedelmet determinalja a fold min6sége, ami a
kovetkez6képpen jelentkezhet:
1. az adott fold fekvésétdl, elhelyezkedésétél alapvet6-
en figg az, hogy milyen kultarak termelheté6k meg;
2. milyen kvantitativ kapcsolat hatdrozhaté meg a ha-
tarbevétel 6sszefliggésében.
A foldmin6&ség megitéléséhez kell egy kis kitérét ten-
ni, hiszen ennek szamszerdsitése kardinalis kérdés le-
het a fold ardnak meghatarozasanal. Magyarorszagon

3. Az idézet forrasa: P. A. Samuelson - W. D. Nordhaus: Kézgazda-
sagtan, KJK, Bp., 1990,849.



a foldmindség numerikus értékének kiszamitasaban

az 1875. évi VII. szamu térvény rendelkezik arrdl,

hogy a féldet aranykoronaban kell mérni. Tehat egy
szaz éves ,talalmany" alapjan értékelnék a termé6fold-
jeinket?

Az aranykorona kitalaldi abbél indultak ki, hogy a
kialonb6z6 minéségl termo6foldeken eltérd hozadék
realizalédik. A fold tiszta hozadékanak megallapita-
sanal az atlagos termelési szinvonalat, az elérhet§ at-
lagtermést vették alapul, amelybdl levontak a gazdal-
kodék - adott korilmények kozott - elfogadhato
koltségét. A preciz jovedelmez6ségi szint meghataro-
zasa végett a gazdalkodasra alkalmas foldtertletet
hét mivelési agba soroltak. A terméseredmények évi
atlagat tobb év atlagtermésének, termény- és termelé-
sikodltség-alakulasanak figyelembevételével allapitot-
tak meg.

A szazadforduloi jovedelmez8ségi és hozadéki ara-
nyok jelent6s mértékben megvaltoztak. Mas a rafordi-
tdsok mérete, 0sszetétele, mas az arrendszer. Az 1960-
as években Magyarorszagon is elkezdddtek a talajjavi-
tasok, a melioraciés munkdalatok. A nagyuzemi kere-
tek kozott kezdett elterjedni az 6ntdzés. Mindezek a
tevékenységek alapjaban valtoztatjdk meg a talaj ter-
mékenységét, ugy is lehetne mondani, hogy az egész
,habitusat". Mindezeket a valtozasokat tetézte az inf-
rastrukturalis rendszer gyokeres atalakulasa: megval-
toztak a szallitasi, kozlekedési feltételek stb.

A mai vizsgalatok az bizonyitjak, hogy 30-50%-0s
eltéréseket mutat a régi felmérésekhez képest, ami a
foldarban torzulast valthat ki. A min6ségi kilonbség
meghatarozasanal figyelembe vett szempontokat két
csoportra oszthatjuk:

1. 6koldgiai tényez6k: éghajlati-, domborzati- és talaj-
viszonyok egyuttese;

2. k6zgazdasagi tényezdk: foldrajzi fekvés, lokalis le-
hetdségek, kornyezetkarosité hatasok, jovébeli an-
ticipalt agrar, ipari és infrastrukturalis fejlesztési
tervek.

A legutdbbi felmérések 1982 és 1985 kozott zajlottak,

de ezek is a régi szisztéma alapjan késziiltek. A nyolc-

vanas évek elején voltak olyan kezdeményezések,
amelyek megprébaltak bevezet-
ni egy Uj rendszert, amely azon-

ban nem tartalmazta volna a

fold kozgazdasagi értékét. A

rendszervaltds utadn jogerdre

emelkedett karpotlasi torvények
visszaallitottak az aranykorona
intézményét. Jelenleg az allami

bevétel szempontjabol fontos il-

leték kiszdmolasanal az arany-

korona-érték alapjan kiszamitott

Osszeget a hatosag spekulativ

szamitasok segitségével az ese-

kisilmftasabéan az 1375. évi VII.
szamu torvény rendtiM k arrol,

tek tobbségében felfelé kerekiti. Kés6ébb a jelzalog-hi-
telezés elterjedésével komoly kételyek mertilhetnek fel
az aranykorona rendszer altal meghatarozott foldér-
tékkel szemben.

Egy adott régioban a foldpiac mikodését és termé-
szetesen a foldarat is alapvet6en befolyasolja a térség-
ben jellemz§ altalanos gazdasagi folyamatok irdnya.
Nyilvanvaléan, ha egy adott gazdasag mély recesszio-
ban van, akkor ez negativ hatast gyakorol a kereslet-
kinalat ered6jének alakulasara. Ezt tovabb erdsitheti
vagy gyengitheti a féldtulajdon tarsadalmi megitélése.
Az egyes id6szakokban feler6sodik a foldnek felhal-
mozasi eszkdzként torténd felfogasa, ilyenkor min-
denki igyekszik foldhoz jutni, ami természetesen a
fold aranak ndvekedéséhez vezet.

Az 1994-®s foldtorvény

A tulajdonnal torténé barminemd rendelkezés csak a
tulajdonjog hiteles bizonyitasan és bizonyithatésagan
alapulhat. A megvaldsitashoz nélkilozhetetlen volt
egy a termdéfolddel kapcsolatos jogszabaly megalkota-
sa, ami sajnos késén szlletett meg az 1994. évi LV. a
term&foldrél sz616 torvény (tovabbiakban: TFTv.) for-
majaban.

A term6fold tulajdonanak megszerzését a torvény
(tovabbiakban: TFTv.) csak korlatozott médon teszi le-
hetévé. Az egyes jogalanyokat kiilénb6z6 modon ke-
zeli, természetesen figyelembe véve, hogy a fold kor-
latozott mértékben all rendelkezésre.

« Belfoldi maganszemélyek

A torvény a maganszemélyek szamara legfeljebb 300
hektar nagysagu, vagy 6 000 AK4értékd term6fold meg-
szerzését teszi lehetévé. A korlat meghatarozasa a ter-
md&fold sajatos tulajdonsagabél ered, ami szerint két
azonos tertletnagysagu foldteriletnek eltéré a termé-
képessége, tehat az aranykorona értéke. Tovabba a
TFTv. 5.8 (2) bekezdése szerint a ,,term&fdlddel egyutt
onallo ingatlant képzd, mivelés aldl kivett fold terile-
tét is figyelembe kell venni" a
tulajdonszerzésre vonatkozo
korlatok kozott.5

« Belfoldi jogi ésjogi személyi-
ség nélkili szervezetek tulaj-
donszerzése

A TFTv. a belfoldi jogi és jogi
személyiség nélkili szervezete-

4. A 6.000 AK =300 ha* 20 AK/ha. Ez
atlagos magyar Szanté nagysagnal -
16-17 AK/ha - magasabb.
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két a termd&fold-tulajdon szerzés korébél kizarta. Els6-
sorban a tulajdonszerzés ellenérzése soran felmertlé
kételyek miatt lattdk Ggy a térvényalkotok, hogy cél-
szerd 6ket kizarni ebbdl a korbdl. Természetesen itt is
él a torvény a kivételek esetével: a Magyar Allam, az
onkorméanyzat, az erddbirtokossagi és legel6birto-
kossagi tarsulat és kozalapitvany tekintetében.

1997 nyaran beterjesztett térvényjavaslat minden
Magyarorszagon bejegyzett gazdasagi vallalkozasnak
és egyéb szervezetnek korlatlan terméfoldvasarlast
engedélyezne. Ez az el6terjesztés gyokeres ellentéte a
jelenleg is érvényben lév§ jogszabalynak. Természete-
sen a kormany ezen elképzelését egy specidlis feltétel-
kérnyezetbe épitette, miszerint azon véllalkozas,
amely foldet kivan vasarolni az csak a székhelye, vagy
telephelye szerinti telepilésen - ahol mar el6z6leg leg-
aladbb 5 éve mez6gazdasagi tevékenységet kell végez-
nie - vasarolhatna, tovabba legalabb kdzépfokd mez6-
gazdasagi képesités(i taggal vagy alkalmazottal kelle-
ne rendelkeznie. Ha a vallalkozés a maganszemélyek
szamara engedélyezett hatart tal kivanja 1épni, akkor
ehhez kell a helyi 6nkormanyzat beleegyezése.

Ajavaslatot végul is levették az Orszaggy(ilés na-
pirendjérél hosszas politikai csatarozas utan. Egyik
korméanypart sem merte felvallalni a térvényjavaslat
keresztil vitelét a valasztasok tévében. Mindezen po-
litikai vitasorozat bebizonyitotta azt, hogy politikai ér-
dekek vezérlik déntéshozdkat, s nem a gazdasagi
szempontok. A javaslat tovabbi finomitasa lehet6vé
tette volna azt, hogy a foldpiac fejlédésnek induljon az
EU-hoz valo csatlakozasi targyalasok megkezdésével
egyidében.

A Magyar Allam nevében kiillonb6z6 allami szer-
vek szerezhetik meg a term&fold tulajdonjogét korla-
tozas nélkil. Az allami szervek ezek utdn a megszer-
zett term6fold tulajdon kezel6ivé valnakb

ATFTv. aszovetkezeteketkizarja a foldtulajdon szer-
zésének korébdl. A korabbi évtizedek meghatarozo me-
z6gazdasagi gazdalkodasi formaja, a szovetkezetek ese-
tében hiba volt a korabbi rendelkezéseket hatalyon kiviil
helyezni, hisz ez a szbvetkezeti foldtulajdoni forma
fennmaradésat jelentené, ami szerint a szovetkezet kdz-
gy(ilésének hatarozata alapjan maga is szerezhetne fold-
tulajdont. A hatalyon kivil helyezés azt az érzetet kelti,
hogy a szdvetkezet nem lehet foldtulajdonlas alanya.

5. Példa: ha valaki 150 ha terméfélddel rendelkezik, ez magaban fog-
lal 10 ha mUvelés aldl kivett foldterdletet. Az illetd tovabbi 160 ha
foldet kivan vasarolni, ami szintén tartalmaz 5 ha mdvelés aldl ki-
vett foldterulet is. Ebben az esetben ha a 300 ha-os szerzési korla-
tot vesszuk figyelembe, akkor lathatjuk: 150+160= 310 ha, de a tor-
vény 5. § (2) bekezdése szerint a 15 ha mivelés aldl kivett foldteri-
letet nem lehet levonni, igy a gazda szaméra ez a vasarlas torvény-
be titkdzne. Ebben az esetben Iép be a 6 000 AK értékes korlat, ami
alapjan mar lehet6vé valhat a féldtulajdonszerzés.

6. AkezelGijogokrol a TFTv. 82-87. §-ban rendelkezik.
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Marpedig aligha vitathatd, hogy ha a tagsag ilyen vonat-
kozasu dontést hoz, a szovetkezet vasarolhat foldet. A
Polgari Térvénykdnyvben szabalyozott tulajdonszerzé-
sijogcimek: pl.; 6roklés, életjaradéki vagy eltartasi szer-
z6dés alapjan szerzett foldtulajdon csak megerdésiti ezt.

« Kulfoldiek tulajdonszerzése

A TFTv. a kulféldiek tekintetében definialja mind a
maganszemélyt, mind ajogi személyt (tovabbiakban:
kalfoldiek). Kulfoldi maganszemély az a nem magyar
allampolgar, aki nem bevandorolt, illetve menekilt
statuszban ismert. Kulféldi jogi személy az, aki be-
jegyzés alapjan kulfoldi székhellyel rendelkezik.
Kulféldiek a jogszabaly szerint sem term6fold, sem
természetvédelmi terllet tulajdonjogat nem szerezhetik
meg. Ajogalkotd azon szandéka érvényestil, hogy - egy

olyan helyzetben, ahol nincs foldpiac, emiatt nincs a

foldnek ara és forgalmi értéke - ne foszthassak ki a kil-

foldiek a nemzeti kincset jelentéktelen 6sszegekeért.
Az Eurdpai Uni6 joggyakorlataban megfogalma-
zottakkal a magyar felfogas ellentétes. Az Europai

Unié bevett altalanos gyakorlat szerint minden polgé-

ranak biztositja a szabad letelepedés jogat, a foglalko-

zés gyakorlasanak szabadsagéat és megkulonboztetés
nélkuli tulajdonszerzését. Ezen altalanos elv megfo-
galmazésan tal az egyes tagallamok hataskdrébe utal-
ja a konkrét szabalyok megfogalmazésat. igy a szaba-
lyok orszagonként és régionként eltéréek. Altalanosan
megfogalmazhato feltételek: szakképzettség, szakmai
gyakorlat, személyes kdzremikddés, megfelels téke-
erd, helyben lakas (letelepedés), az eredeti lakodk el6-
vasarlasi joganak biztositasa. Magyarorszaggal szom-
szédos orszagokban is altalanosan igaz a kilféldi ma-
ganszemélyek foldvasarlasi tilalma. Minddssze Cseh-
orszagban szabad a bejegyzett cégek szamara a féld-
vésarlas. A kulféldiek foldtulajdonhoz jutasanak kér-
désében zajlé vitdban a magyar agrarszakemberek al-
laspontjait a kovetkez6képpen lehetne dsszefoglalni:
= Kulfoldiek szdméra term&fdldet eladni nem szabad,
ehelyett 30-40 éves koncesszidba adast preferal;

« Csak a t6keerds kulfoldi befektet6k szamara kell le-
het6vé tenni a foldtulajdonszerzést (ki mindsul t6ke-
erésnek?);

<Vannak olyan nézetek, hogy addig nem szabad a
kulfoldiek szamara lehetévé tenni a foldtulajdon
megszerzését, mig Magyarorszag nem lesz az Euré-
pai Unio tagja.

A foldek aralakulasaban jelentds szerepet jatszanak az

allami agrarpolitika altal foganatositott timogatasok.

Ennek magyarazata a koltségvetés altal juttatott tamo-

gatasokban (pl.: ugaroltatasi tamogatasok az EU-ban)

keresendd, amelyek jovedelememelkedést, hozadék-
ndvekedést valtanak ki.



A foldtulajdonlas korének kibdgvitése, a kulfoldiek

eldtt a sorompdk felengedése jelenleg ma Magyaror-
szagon egy rendkivul erés spekulacios hullamot indi-
tana el. A hazai arak toredékei az Eurdpai Unidban ki-
alakult araknak.
A tablazatban szerepld adatok tikrében megalapozott
a spekulaciéval szembeni félelem. A kilfoldi adatokat
a hazaival 6sszehasonlitva egyértelmen kijelenthetd,
hogy ma Magyarorszagon a foldpiac egyaltalan nem
alakult ki, vagy csak nagyon sz(k kérben mikédik. A
tényleges foldforgalom a kis parcellakra, varoson be-
luli vagy a varos hataraban lévd zartkertekre, sz616k-
re, gyimaolcsdsodkre korlatozadik.

A magyar piac

Magyarorszagon a piac szempontjabdl korrekt fold-
arak és bérleti dijak kialakulasanak csak abban az eset-
ben van reéalis esélye, ha az agrarszektor termelése fel-
lendil, a jovedelmez6ség megteremtédik. Term6fold
vasarlasanak vagy bérlésének egy racionalisan gon-
dolkodé6 gazda szamara csak akkor van értelme, ha az
ar vagy a bérleti dij megtéril. De mindezen folyama-
tok csak akkor valhatnak realitassa, ha kikényszeri-
tink egy élénkebb foldforgalmat. Ennek elérése végett
meg kellene sziintetni a forgalmi, tulajdoni és haszna-
lati korlatozasokat.

Magyarorszagon a foldpiac csak nagyon szlk kor-
ben mikodik. A piac megélénkiléséhez - az elmult
negyven év tapasztalata alapjan - semmiképpen sem
allami intézkedés szikséges, de az allami korlatoza-

orsa* Foldar (Ezer Ft/1ha)

Anglia 10s2
Ausztria (Karintla) 3120 9 165
Belgium 2539
Dania 1875
Fnnorszag 562
Hollandia 3921
Luxemburg 12 488
Magyarorszag 80-160
Németorszag (nyugat) 3871
Németorszag ((telet) 820
Olaszorszag 932
Spanyolorszag 780

forés VilégHazobaséa 1997, indjus E9

sok feloldasa mérféldk6 lehet. Nem szabad megtilta-
ni a kulfoldiek foldszerzését, hiszen ez egy dopping
eszk6z lehet a piac élénkitése tekintetében. A fold-
szerzési tilalom els6dleges indoka a ,,nemzet vagyo-
nanak elkotyavetyélése”, aron alul torténd értékesité-
se. Az EU szintjére valo aremelkedés feltétele a piac
aktivitasa. A foldtorvény jovébeli lehetséges mdédosi-
tasa soran a torvényhozdéknak nem a politikai (a spe-
kulaciés) érdekeiket kellene els6sorban érvényesite-
nitk, hanem az orszag gazdasagi - ezen belil az ag-
rdrszektor - felemelkedése altal kivanatosat szem
el6tt tartani, ami a foldforgalom, -tulajdon és -hasz-
nélat piacositasat jelenti.

Szerzénk Ph.D hallgato, JPTE KTK
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Kertészeti termékmarketing
New Jersey allamban

I Az USA ,kertallama" kertészeti termékmarketingjének sok-

! szinlsége jelentds tanulsagokkal szolgalhat a hazai szakembe-
rek szamara. A zoldség-gyumaélcs értékesitési formak kozul
legelterjedtebb a sz6vetkezeti értékesités, melynek hazankban
is vannak uttord vallalkozasai. Emellett megtalalhatok a nagy-
bani piaci értékesitésiformak, a brokereken keresztul torténd
értékesités és a kiillonb6z6 ,,szedd magad™ akcidk is. A kertésze-
ti termékek kereskedelmét a Szovetségi Marketing Rendelet ke-
retében szabalyozzak, melynek segitségével elfogadhaté szin-
ten probaljak tartani a termeldi ésfogyasztoi arakat, folyama-
tosan jo min@ségli terméket biztositanak a lakossag részére, va-
lamint segitik a kis méretlfarmok piacrajutasat. Figyelemre
méltéak az allami Farm Bureau kdz6sségi marketing-prog-
ramjai, akcioi és az export dszténzését szolgalé tamogatasi
rendszerek. Kilonleges jelentéséggel bir a Piaci Hirszolgalat,
mely szévetségi-allami intézmény, és meghizhatd piaci infor-
maécidkat szolgéltat a termel6k és a vasarlok részére.

New Jersey-t az Amerikai Egyesiilt Allamokban ,,A

I kertallam" (,,The Garden State") névvel illetik. Az allam

i Osszterlilete 21 ezer km2 ebbd6l 19.200 km2foldteruilet és
1.800 km2vizzel boritott tertilet. A foldtertlet 17 %-a al-
kalmas mez6gazdasagi mivelésre, melynek legnagyobb
részén disznoévények, zdldségek (sparga, kaposzta, ubor-
ka, salata, paprika, bab, spenét, paradicsom a legfonto-
sabbak) és gyimolcsok (alma, 6szibarack, afonya, vorés
afonya, szamaéca) termesztése folyik. A térség foldrajzi és
talajtani adottsagai, valamint a klimatikus viszonyok op-
timalisak a kertészeti termékek termeléséhez.

Az allamban 1997-ben 9400 farm m(ikodott, ossze-
sen 332.000 ha terileten gazdalkodtak, és 777 millié
USD értéket allitottak el6. A farmok szamat és az atla-
gos farmmeéret alakulasat jelz6 adatokbdl kitlinik, hogy
az allamban a féldhasznalat és birtokméret strukturaja
stabilnak mondhat6, bar hosszabb id6tavlatban tenden-
cia az a koncentracids folyamat, amely a fejlett mez6-
gazdasaggal rendelkez§ orszagokra jellemzé.

A mez6gazdasagi mivelésre alkalmas foldterilet

; ara 20.725 USD/ha volt 1997-ben, ami a legmagasabb
érték az Egyesiilt Allamokban. Jelent8s a bérelt teriile-
tek aranya, a féldbérleti szerz6déseket altaldban 5-10
éves idG@tartamra kotik, bar térvény nem szabalyozza
sem a minimalis, sem a maximalis bérleti id6tartamot.
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A foldbérleteket - csaklgy, mint a termelési koltséget,
illetve az értékesitési arakat - nagyban befolyasoljak a
kozeli nagyvarosok.

Az egyes mezbgazdasagi dgazatok éves arbevétel-
b6l torténd részesedését az 1. tdblaban foglaltuk 6ssze.

Az adatok alapjan megallapithato, hogy az 6sszes
arbevételbdl legnagyobb ardnyban az Gveghazi ter-
mesztés és a kiillénb6z6 technolégiakkal végzett gyep-

1, tdbla
Az egyes mezBgazdasagi gazatot részesedése az 1897 ben
megtermelt termék ossze | arbevételébdl

(miin6tisD) ()
pveghézi termesztés, gyepel&allitas 265 ' 329
Zoldségtermesztés 166 215
GylUmodlcstermesztés 110 14,2
Lotenyésztés S 10K ,, B
Szantofoldi nbvénytermesztés 61 8,2
Tejeld szarvasmarha tartas 4 54
Barpmfitenyésztés 4 tojastermélés 26 34
Egyéb 1 14
OSstrgu irj 100
Farés: lersey Oepartrreni of Agricuiture 1998

el6allitas részesedett. Emellett a szabadfoldi zoldség-
és gyumolcstermesztés képvisel jelentds volument.

A kertészeti termékek jelentds részét az Eszak-kele-
ti régioban értékesitették, a térségben levé metropoli-
szok idealis felvevépiacnak bizonyulnak.

Az allamban termelt legfontosabb gyimadlcs- és
zoldségfajok termelési és értékesitési mutatoit a 2. és 3.
tablak tartalmazzak.

Az allamban néhany termék esetében jellemz6 a jo-
vedelmezdség csokkenése, amiért a magas termelési
koltségek és az alacsony szdvetségi tdAmogatéasi szint
okolhatok. A termelés jovedelmez8ségi szintjének csok-
kenése ellenére a farmerek jovedelme megkézelitéleg
azonos az iparban dolgozékéval. Altalanos jelenség,
hogy a csaldd Osszes jovedelmét nemcsak a farmrol
szarmazé bevétel jelenti, hanem mas, kiegészit6 tevé-



A legjelent 6sebb gyUimoélcs- és z6ldsé;jjfajok termelés 25(;22;1?
1994M 996
Term6terulet ha Hozam, tfha
Tennék 1994. 1995. 1996. 1994. 1995, 1996.
Ama 16605 16605 16605 19,00 20,73 16,22
Oszibarack ~ 43/4,0  43/4,0 4374,0 7,71 720 8,02
Afonya 3078,0 31185 31185 460 506 491
Szamdea 189,3 1823 1823 389 426 4,39
Képoszta 9315 891,0 931,5 37,63 20,70 41,39
Uborka 931,5 931,5 891,0 2571 2383 1881
Paprika 9106,0 21465 20250 38,88 27,60
Paradicsom 18225 18225 16605 1819 2258 21,32
3. tdbla

A legielkmt&sebb gyuimola> és zold;.égtajak értékesitési
atlagérai és a termés értéke 1994-1 996

Termék
1994. 1995. 1996. 1994. 1995. 1996,”

Ama 0,35 0,35 0,34 640 6,84 5728
&szibarack 0,73 0,86 0,97 519 598 7,68
Afonya 1,64 1,68 216 753 849 1057
Szamoca 1,07 1,24 1,35 417 519 495
Kaposzta 0,22 0,23 0,30 837 481 1247
Uborka 0,34 0,35 0,31 886 835 588
Paprika 0,55 0,57 050 21,36 11,38 1373
paradicsom 0,87 0,65 0,67 1583 14,67 (4>20

Forras; RIOA 998, adatolk alapién sziimltva

kenységet is folytatnak (pl. mez6gazdasagi gépek, al-
katrészek, illetve mtragya értékesités, szolgaltatasok
végzése). Bizonyos termékek esetében (pl. gyapot, bu-
za, kukorica) a termelék az el-
mult években igénybe vehettek
artamogatast, azonban az ar- és
jovedelemtamogatasi rendszert
fokozatosan felvéltja az export-
0sztdnzés, illetve a kdrnyezetvé-
delmi célokra, beruhazasokra
felhasznalhat6 tdmogatas. Az
exportosztonzés elsédleges oka,
hogy a Mez6gazdasagi Minisz-
térium (USDA) adatai szerint
1997-ben csokkent a mezégaz-
dasagi termékek exportja, még-
pedig 2 milliard USD-ral a '96-0s
szinthez képest (Elelmiszer-
marketing korkép 1997.).

A kulonféle tamogatasi rend-
szerekkel, illetve a zdldség-
gyumolcs termékek értékesité-
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sjltiénekes1”iie Hiinir®
a farmerekjovedelme

megkdzelitéleg azonos

O

az ar- és jovedelemtamogatasi

az exportdsztdénzés, illetve

a kornyezetvédelmi célokra,

sével kapcsolatos kérdéseikkel a termel6k az un. Farm
Bureau-hoz fordulhatnak (amennyiben a szervezet
tagjai kozé tartoznak), amely a Mez6gazdasagi Minisz-
térium (Department of Agriculture) fennhatésaga ala
tartozo hivatal. A tagsag onkéntes, a termel6k tobbsége
tagja ennek a szervezetnek, mivel az éves tagdij befize-
tésével (125 USD/év) kulonféle szolgaltatasok igény-
bevételére jogosultak (termeléssel kapcsolatos szakta-
nacsadas, termelési és értékesitési adatok stb.).

Ertékesitési formak

New Jersey allam z6ldség-gyimolcs termelSinek mint-
egy 50%-a tagja értékesit6 szdvetkezetnek. Ezek a sz6-
vetkezetek nemcsak az értékesitést végzik, hanem szere-
pet vallalnak a kozos beszerzésben és a termelés, termel-
tetés koordinalasaban is. Sok farmer azért nem elégedett
ezekkel a szovetkezetekkel, mert id6szakosan el6fordul,
hogy magasabb arat tudnak elérni egyéb értékesitési
csatornadkon keresztul. A Farm Bureau célul tlzte ki a
szbvetkezetek népszer(isitését, hiszen ily médon hosszu
tavon biztonsagosabb az értékesités, és a szbvetkezet ve-
zetésétegy - a termel6ktdl fuggetlen - rugalmas, marke-
ting szemléletl, kézponti menedzsment latja el. Ennek a
menedzsmentnek a feladata a vasarlokkal térténé kap-
csolattartas és az Uj, lehetséges vasarlok felkutatasa,
amelyek New Jersey-ben is elssorban a szupermarke-
tek, hiszen azok igényelnek folyamatosan kivalé miné-
séget és kiegyenlitett beszallitast - amit els6sorban szo-
vetkezeti méretekben lehet biztositani.

Az Egyesiilt Allamokban az élelmiszerek vasarlasa-
nak legfébb szintere a szupermarket. Egy vizsgalat sze-
rintaz amerikai fogyaszték 94%-a rendszeresen vasarol a
szupermarketekben, 50%-uk idénként keresi fel a tag-
saghoz kotott élelmiszer-aruhazakat és diszkontaruha-
zakat. A nagy tébbség (81%) so-
hasem jar kiskereskedelmi ,,cse-
megeboltokba™ (The Food Insti-
tute Re port). Az USDA Gazdasa-
gi Kutatd Szolgalat adatai szerint
az amerikai csaladok atlagosan
jovedelmuk 10,9%-at koltik élel-
miszerre (ez az arany Japanban
25%, a volt Szovjetunié utédalla-
maiban 30%, Indidban 53%)
(Morrison, 1998.).

Azok a termeldk, akik nem
tagjai értékesit6 szovetkezetnek,
altaldban un. ,bréokereken" ke-
resztil prébaljak eladni terméke-
iket. A bréker véllalkozasok fel-
adata, hogy a vasarlokat felku-
tassdk és az értékesitési szerzé-
dést a farmerek nevében meg-

cowm RS
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kossék, amiért az eladott aru értékének bizonyos szaza-
lIékaban részesilnek. A broker cég nem veszi meg az arut
a termel6t6l, kizardlag kozvetit6 tevékenységet végez, ily
maodon az értékesités felel6ssége tehat a farmerre harul.

Az értékesités egyik formaja a nagybani piacokon
(terminal markets) torténé arusitas. New Jersey allam
legnagyobb nagybani piaca az un. Vineland Auction,
ahol a friss z6ldségek és gyimaolcsok nagybani arusitasa
folyik. Ez a piac az allam déli részén fekszik, és mintegy
300 kornyékbeli termel6 a tagja. Mivel ezen a piacon
szezondlis, kiegyenlitetlen az arukinalat, a piac vezet6-
sége egy Kozép-Mexikoi piaccal folytat targyalasokat a
téli id6szakra vonatkoz6 importrol. A kdlcsondsen el6-
nyo6s egyuttm(ikodés alapja az lenne, hogy a mexikoiak-
nak sziikségik van a New Jersey-beli disztribltorokra, a
New Jersey-i vasarléknak pedig az egész éven keresztul
tarto, kiegyenlitett kinalatra. A NAFTA (North Ame-
rican Free Trade Agreement, Eszak-Amerikai Szabadke-
reskedelmi Egyezmény) elveinek megfelel6en tervezett
egyuttm(kodés egyes vallalatoknak, elssorban a szal-
litmanyozéassal foglalkozéknak nagyobb piacot jelent,
tobb zdldség-gyuimolcstermeld (féleg Floridaban és Ka-
lifornidban) viszont tart az olcs6bb mexikoi arutol.

Tobb New Jersey-beli termel6 az allamon kivul es6,
de ahhoz kozel elhelyezkedd nagybani piacokra szallitja
arujat. Egy ilyen piac a New York Bronx negyedében ta-
lalhat6 ,,Hunts Point" piac, ahova az Egyesiilt Allamok
egész teruletér6l érkeznek aruval megrakott kamionok.
A masik, az el6bbinél méretben kisebb nagybani piac a
»Philadelphia Produce Terminal". Mindkét piacon els6-
sorban brékerek kotik az Gizleteket, meglehetésen ma-
gas ugynoki jutalék ellenében. Ezeknek a nagybani pia-
coknak nagy hatranyuk, hogy szolgaltatasaikban in-
k&bb vasarlé mint eladd kézpontuak. A piacokrol a ki-
sebb volumenben termel6k kiszorulnak, nincs igazan
esélyik a nagyobb véllalatokkal szemben. A szdvetke-
zetek népszerdsitésével padrhuzamosan a Farm Bureau
célja a brékereken keresztili értékesités visszaszoritasa.

Toébb termelé ,,szedd magad" (Pick-Your-Own, U-
pick) akciokkal értékesiti termését. A Farm Bureau
évente készit egy kiadvanyt, amelyben felsorolja az
ilyen maédszerrel arusitdé farmok cimét és adatait, illet-
ve ezekhez az adatokhoz az Interneten keresztil is
hozzajuthatnak az érdekl6dék.

A fenti moédszerekkel el nem adott, fennmaradé arut
gyakran kozvetlendl a farmrol, a kiskertbdl adjak el a
farmerek. A piacoktdél tavolabb es6é farmokon egyre jel-
lemzG6bb lesz ez a vasarlok altal is kedvelt forma, hiszen
igy nincs koztes szerepl6 az értékesitésben, aki miatt a
vasarlonak magasabb arat kellene fizetnie. A farmerek
is elényosnek tartjak ezt a megoldast, gyakran maga-
sabb arbevételhez jutnak a kodzvetlen értékesitéssel,
mintha nagykeresked&nek értékesitenék arujukat.

A kertészeti termékek értékesitésénél els6sorban a
min&ség dominal. Léteznek érvényben levé, a friss

z6ldség-gyuimolcsokre vonatkozdé mindségi szabva-
nyok, de ezek el@irasait a farmerek altalaban nem tart-
jak be, a mind&séget ellen6rzd szervek pedig nem tar-
tatjak be szigortan. A farmerek egyértelm célja a mi-
néségi termelés, hiszen csak a kivalo min6ségd termé-
ket tudjak eladni - ez kell6képpen 6sztdonzi 6ket a va-
sarlok igényeinek figyelembevételére. Az aru-el6ké-
szités, csomagolas megkdnnyitésének érdekében alla-
mi tulajdonban levé manipulalé telepek allnak a far-
merek rendelkezésére. Ezeken a telephelyeken adott
dijszabas befizetése mellett igénybe vehetik a valoga-
t6-osztalyozé-csomagold berendezéseket.

Szovetségi marketingszabalyozas

Szovetségi szinten az Uun. Federal Marketing Orders
(Szovetségi Marketing Rendelet) keretében szabalyoz-
zak a kertészeti termékek kereskedelmét. A mezégazda-
sagi, kertészeti termékek kinalatanak, készletallomanya-
nak és arainak alakulasarol a Mez6gazdasagi Marketing
Hivatal (USDA Agricultural Marketing Service) gy(jt
informacidkat, valamint id6szakonként a Hivatal ellen-
6rzi a mindségi osztalyozast és a szabvanyok betartasat
(mindség, méret, csomagolas stb.). Amennyiben az el-
lendrzott aru nem elégiti ki a mingségi kévetelménye-
ket, akkor feldolgozasra (pl. konzerv, ivoié) jotékonysagi
célra (adomany) vagy allati takarmanyozasra kerul.

A marketing szabalyozasa noveli a termelgi arakat
és megakadalyozza az arak és a kinalat nagy ingadoza-
sat. Uj marketingrendeletet a Mez8gazdasagi Miniszté-
rium engedélyével lehet hozni. llyen rendeletek javas-
lataval altaldban a feldolgozodipar és a kereskedelem
Iép fel, és az altaluk 6sszeallitott tervezetet az érintett
termel6k kétharmadanak el kell fogadnia a hatalyba
Iéptetéshez. A Minisztérium altal elfogadott rendelet
végrehajtasa a termelék altal, vagy a termel6k és felva-
sarlok osszefogasaval létrehozott bizottsdgok feladata.

A marketing-szabalyozasra illetve a rendeletek be-
tartdsanak ellen6rzésére a Mezfgazdasagi Minisztéri-
um évi 8-10 millié USD-t kélt, a tobbi kéltséget a keres-
kedelem és a feldolgozoipar fedezi. A viszonylagosan
alacsony koéltségek miatt a torvényhozas altalaban elfo-
gadja ezeket a rendelkezéseket, mivel ezek segitségé-
vel tudjak a termel@i és fogyasztoi arakat stabilizalni il-
letve elfogadhaté szinten tartani, valamint folyamato-
san magas mindéségl terméket biztositani. Ezek a ren-
delkezések segitik a kis méretl farmok piacra jutasat is
(Marko et al. 1994.) (www.ams.usd.gov 1998. majus).

K6zosségi marketingprogramok, akciok

A New Jersey Department of Agriculture Farm Bureau
1995-ban inditottael a ,,Jersey Fresh - Fresh and Delicious"


http://www.ams.usd.gov

(Friss Jersey-bdl - friss és izletes) programot az allamban
termelt z6ldségek-gytimolcsok értékesitésének elGsegitése
céljabol. A program logojata 2. abra szemlélteti.

2.abra. A ,Jersey Fresh'" akci6 logoja

1996. julius-december és 1997. aprilis-junius kozott
a ,,Jersey Fresh" Gizenetet majdnem 46 millié haztar-
tasba juttattak el a kdbel TV-n és a TV-reklamokon ke-
resztul. A TV-reklaAmok meger6sitésére és annak érde-
kében, hogy a vasarlok kdnnyebben beazonosithassak
a "Jersey Fresh" termékeket kedvenc tzleteikben vagy
a piacokon, 500 szines tablat helyeztek el a legfonto-
sabb kiskereskedelmi Gzletldncok UGzleteiben és sza-
mos piacon New England térségben (a Jersey Fresh
termékek legfontosabb felvevépiaca). Az akcid hatasat
egyértelmden pozitivnak tartjdk. Tanulmanyban fog-
laltak 0ssze az akcidval kapcsolatos tapasztalatokat,
mely szerint a New York - Philadelphia térségben va-
sarlok 38 %-a ismerte a Jersey Fresh programot, és a
valaszadok 54 %-a szivesebben vasarolta a program
altal beazonosithaté termékeket. A vasarlék a prog-
ram befejeztét kdvetben is igényelték a New Jersey-b6l
szarmazo, Jersey Fresh cimkével ellatott termékeket.

A TV-csatomakon keresztiil 30 perces ismertet6 Kisfil-
mekbdl allé sorozatot mutattak be 1995-ben és 1996-ban,
a nyari-6szi termesztési fé6szezonban. A kisfilmekben far-
mokat és farmokon dolgoz6 csaladokat mutattak be, va-
lamint kilonféle, mez6gazdasaggal kapcsolatos adatokat
kozoltek és nyomon kévették szamos zoldség-gyiimolcs
termesztésének menetét. ATV-program keretében megis-
merhették a fogyasztok ezen termékek tarolasi igényét és
felhasznalasi lehet&ségeit. Az igy bemutatott termesztett
novények az afonya, 6szibarack, csemege kukorica, para-
dicsom, alma és a vords afonya voltak. A Jersey Fresh
programra a termesztési szezonban, 10 hénapon keresz-
tal folyamatosan figyelmeztették a vasarlokat.

Az elkdvetkezd években szeretnék kiterjeszteni a
bemutatott termékek korét, tervezik az Giveghazi disz-
névények, gyogy- és fliszernévények, valamint a tej-
termékek bemutatésat is.

A Farm Bureau koordinalasaval és az Egészség-
ugyi Minisztériummal egydttm(kodve folytatjak a
Farmtermékek a Raszoruléknak Programot (Farmers
Market Nutrition Program). A program Kkeretében
1997-ben megkozelitéleg 157.000 USD értékben adtak
ki csekkeket tobb mint 8000 rdszoruldé gyermeknek,
kismamanak. Ezeket a csekkeket friss gyimaolcsre és
zoldségre valthattak be kézel 100 Gtmenti Gzletben és
41 Kkisebb piacon. Ezzel a programmal hagyomanyt

folytatnak, hiszen évrél-évre nagy szerepet szannak az
élelmezési segélyprogramoknak (Marko et al. 1994.)

A program sikere miatt '97. végén New Jersey al-
lam szamos megyéjében egy hasonlo, kisérleti progra-
mot inditottak el, elsésorban az id&s, nyugdijas lako-
sokra gondolva. Ezek a programok tovabbi bevételt je-
lentenek a farmoknak, ugyanakkor tobb ezer nem
megfelel6 médon tadplalkoz6 gyereknek, anyanak és
id6s embernek kivalé lehet6ség a friss zoldség- és
gyumolcsfogyasztas novelésére.

A fogyasztds novelését tlzte ki célul a ,,Home
Grown Champions" (Otthon Nevelt Bajnokok) prog-
ram, melyben 4 szupermarket lanc Gizletei és kiskereske-
déi lzletek mikodtek egyitt. A program keretében
»Home Grown Champions" reggeliket szolgaltak fel 8-
14 éves gyerekeknek, egy héten keresztil, szeptember
hénapban. Ezeken a reggeliken 5, New Jersey allamban
é16 olimpiai bajnok is részt vett. Az étkezések alatt az
olimpikonok hangsulyoztak a gyerekeknek a z6ldségek
és gyumolcsok, valamint az egészséges taplalkozas fon-
tossagat. Hasonlé népszer(sit6 programok folytak
egész éven keresztll, batoritva a New Jersey-i polgaro-
kat arra, hogy naponta legaldbb 5 alkalommal egyenek
friss zoldséget és gyiimolcsot az egészségiik érdekében.

Nyar elejétél november végéig New Jersey legforgal-
masabb autopalyai mentén, 4 pihen6helyen alkalmi tzle-
teket alakitottak ki. Ezekben a kis Gizletekben az utazok
»Jersey Fresh" termékeket vasarolhatnak, elsésorban gyu-
molcsoket, de arusitanak zoldségféléket és viragokat is.

Az export novelését nemcsak kuilénféle tamogatasok-
kal 6sztonzik. Az elmult évben Chicagoban (lllinois) ke-
riilt megrendezésre az Elelmiszerexport Vasar (U.S.
Food Export Showcase). A Mez8gazdasagi Minisztérium
tdmogatéasaval pavilont allitottak fel a New Jersey-i kis-
és kozepes méretli mezégazdasagi és élelmiszeripari cé-
geknek. A kiallitas rendkivili sikerét igazolja a 42000 ha-
zai és nemzetkdzi latogato, valamint az a tény, hogy a
termékeiket kiallito cégek tobbsége azonnal Uj értékesité-
si szerz6déseket kotott kulfoldi vasarlokkal. Mindezen
felll, a vasaron valo részvétel eredményeként, a kiallitok
vérakozasai szerint az elkdvetkez§ két évben akar 9 mil-
li6 USD-ral is megndvekedhet a forgalmuk.

A Keleti Egyesiilt Allamok Mez6gazdasagi és Elelmi-
szerexport Tanacsanak (Eastern United States Agricultural
and Food Export Council, EUSAFEQ tdmogatasaval sza-
mos New Jersey-beli mez&gazdasagi és feldolgozoéipari
cég vehetett részt nemzetkozi kiallitasokon és vasarokon,
mint pl. a parizsi SIAL '96, vagy a kolni ANUGA'97 vasa-
rokon. Azon véallalkozasoknak, amelyek szeretnének ex-
port/import tevékenységet folytatni, a Mez6gazdasagi
Minisztérium évente megjelentet egy kiadvanyt. Ebben a
kiadvanyban szerepelnek a New Jersey-i kiilkereskedel-
met folytat6 cégek statisztikai adatai, a lehetséges tzleti
partnereket tartalmazg lista, valamint a kilkereskedelmi
szerz6dések legfontosabb adatai. Ezen kiadvany alapjan
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»A Kertallam" friss z6ldség- és gyumaolcsexportja az el-
mult két és fél évtized alatt rendkivili emelkedést mutat,
az 1971. évi 4,2 millié USD-ral szemben 1997-ben 27.3 mil-
li6 USD volt a kertészeti termékek exportjanak értéke.

Természetesen nemcsak az allamhataron kivil ren-
dezett vasarokon vannak jelen a termel6k. New Jersey
allamban évente megrendezésre keriil a mezégazda-
sagi vasar, 1997-ben immar 21. alkalommal mutathat-
tak be termékeiket a nagyko6zonségnek az allam ter-
meldi és feldolgozoipari vallalatai.

Piaci informéaciok

A kertészeti arukat termel6 farmerek korulbelul 40 %-
anak van szamitogépe, szinte valamennyien rendel-
keznek Internet elérési lehet6séggel. A jov6ben a ter-
vek szerint ezt a lehet8séget kihasznalnak nemcsak az
adatok szolgaltatasakor, hanem adatgy(jtéskor is.

A Piaci Hirszolgalat (Market News Service) egy
szovetségi-allami intézmény, melynek feladata a torzi-
tatlan, megbizhat6 piaci informaciék gydjtése és tovab-
bitasa mind a termel6k, mind a vasarlok felé. Annak
érdekében, hogy a New Jersey-i termel6k megtartsak
és fokozzak versenyképességuiket - hiszen romlandé
és szezonalis termékekr6l van szd, melyek ara naprol-
napra, s6t 6rarol-orara valtozik -, a Piaci Hirszolgalat
naponta ¢sszegyd(ijti a felhozatalra és az arra vonatkozé

adatokat a Vineland Aukcidrdl. Ezeket az adatokat az-
tan tovabbitjadk a szovetségi kdzpontba, ahol feldolgoz-
zak és a termel6knek, nagykeresked6knek, illetve a va-
sarloknak hozzaférhet6vé teszik. igy a felhozatali, az ar
és a piaci feltételeket bemutat6 adatok gyors és rend-
szeres szolgéaltatasa lehet6vé teszi a piac hatékony m-
kodését (Forrds: www.ams.usda.gov 1998. februar).
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NAGY MIKLOS

Az Innovacio és a

kisvallalkozasok dilemmai*

Kis- és kozépvallalkozasok (KW) szerepének
€s gazdasagi sulyanak meghatarozasa

Az EU csatlakozas tukrében nem

hasznalhaté Magyarorszagon sem

mas definicié, mint az EU altal el-

fogadott osztalyozasi rendszer.

Ugyanakkor célszer( az EU kate-

goridktol - melyek csupan lét-

szamhatarokat htiznak meg - bi-

zonyos mértékig eltérni és a defi-

nialasnal az arbevételt és a mérleg-

f6osszeget, mint mutatdkat figye-

lembe venni.

Ennek megfeleléen az alabbi
foglalkoztatotti Iétszam- és bevétel-adato-

kat hasznalhatjuk, figyelembe véve a Kisvéllalko-

z6i Torvény kidolgozasa soran megfogalmazott IKIM

ajanlasokat:;

amikrovallalkozas:
foglalkoztatotti létszam:
nett6 arbevétel:
mérlegf6osszeg:

* Kisvallalkozas:
foglalkoztatotti Iétszam:
nett6 arbevétel:
mérlegf6osszeg:

0 kozépvallalkozas:
foglalkoztatotti létszam:
nett6 arbevétel:
mérlegf6osszeg:

enagyvallalkozas:
foglalkoztatotti létszam:

1-10f6
legfeljebb 1 milliard Ft
legfeljebb 600 milli6é Ft

11-50 6
legfeljebb 1 milliard Ff
legfeljebb 600 millié Ft

51-250 f6
legfeljebb 5 milliard Ft
legfeljebb 3,75 milliard Ft

251 f6 felett

Néhany adat a KKV-k sllyanak jellemzésére az EU-banl

OECD orszagok munkaerejének 60-70%-at foglalkoz-
tatjadk a KKV-k, a GDP-hez valé hozzajarulasuk min-

* A szerzd 1998. okt6ber 15-én Szegeden a JATE-n rendezett inno-
Vécids konferencian tartott el6adaséanak anyaga,
t. Forras: SME Review, 1997.

den orszagban jelentés (USA 48%, Spanyolorszag
64%, Franciaorszag 61%, Németorszag 34%,).

KKV-k sullya Magyarorszagon

Az 0sszes mikodd véallalkozas széa-

ma 1995-96-ban a KSH adatok

alapjan mintegy 698.000-re tehe-

t6. A korabbi évek nagy felfutasa

utan a vallalkozasok szamanak
bévilése megallt.

A vallalkozasok Osszetételére a

mikrovallalkozasok tdlsulya jel-

lemz6. A KSH 1998. jaliusi adatai

alapjan a hazai vallalkozasok méret-

kategdria szerinti 0sszetétele a a kovet-

kezd oldalon olvashat6ak szerint alakul:

DUTLIND L'/ mi e

AEchi(,y’ksulya (1
16,35 milli6  100%
Ebbdl!
* mikrovallalkozas 15,2 millié
"I k&yaltolkdzés 975 ezer 6,3%
* kdzépvallalkozas 145ezer  %7%
* nagyvallalkozas 15ezer 0,1%
fertinfirrL-itGij. 4 101,35 milli6 ~ 109%
Ebbdl:
» mikrovallalkozas 31,45 millié 31l %
» kisvéllalkozas 20,5 millié 20%
o kozéuvallalkozés 20,45 millié 20%
* nagyvallalkozas 28,9 millio 25%
Osszes forgalom 182625 miliardEQU  100%
Ibbols
* mikrovéifaikofaa 2889,9 milliard EQU 2%
* kisvarlsikor 2510,25 milliard ECU 21 %
* kdzépvallalkozas 3229,75 milliard EQU 26%
* nagyvéllalkozas 4106,25 milliard BQU 33%
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8 mikrovallalkozas 96,5 %
= kisvallalkozas 271 %
« kozépvallalkozas 0,64 %
e nagyvallalkozas 0,15 %

A KKV-k foglalkoztatasban elfoglalt részaranya 1996-
os adatok alapjan (a vallalkozasok altal foglalkoztatott
Osszlétszam: 2.141 ezer f6):

mikrovallalkozas 346 ezer 16,1 %
kisvéallalkozés 331 ezer 15,4 %
kozépvallalkozas 516 ezer 241 %
nagyvallalkozas 951 ezer 44,4 %

Az innovacio6 fogalmi meghatarozasa KKV-k esetében

Az innovacio igen tag fogalom. Az altalanos definici-
0k szerint magaban foglalja az Gj technolégiaval vagy
Uj termékkel kapcsolatos ismeretek létrehozasat, vala-
mint maguknak az 0j termékeknek vagy technologi-
aknak a megvalo6sitasat és piaci bevezetését.

Ezen beldl a killonb6z6 elméletek alapjan tébb fa-
zist kuldnboztethetiink meg.

Schumpeter szerint példaul a technikai valtozasok
harom fazisa kulénithet6 el:

1. Els6 fazis az invencio, azaz a feltalalas, 0j otletek ki-
fejlesztésének id6szaka.

2. Masodik fazis az innovacio, az j otletek, talalmanyok
piacképes termékké/termelési folyamatta alakitasa.

3. Harmadik fazis a difflzio, az elterjedés szakasza,
amikor az Uj termék illetve termelési folyamat betor
a potencialis piacokra.

Véleményem szerint az innovacié végigkiséri egy
vallalkozas egész életutjat, megsziletésétdl a megszi-
néséig, csupan minden szakaszban mas-mas forma-
ban és nagysagrendben jelenik meg. Itt kell leszdgez-
ni, hogy ezen el6adas keretein belil nem csak a klasz-
szikus értelemben vett technikai valtozdsokat tekin-
tem innovacionak, hanem annak egy szélesebb, véle-
ményem szerint a KKV-ra jobban alkalmazhaté meg-
hatarozéasat szeretném kifejteni.

Ennek megfelel6en innovacidénak tekintem példaul a

vallalkozéi otletet, tudast, know-how-t, a szakértelmet, a
véallalkoz6i kreativitast, a t6két és nem utolsé sorban a fel-
hasznalthuman eréforrast, a dolgozdi munkaer6t.
Definicio:
Ennek megfeleléen tehat vallalkozoéi innovacionak ne-
vezhetjuk a vallalkozas kiulonb6z6 életszakaszaiban
eltéré mértékben felhasznalt bels6 és kilsé eréforréa-
sok Osszességét és azok felhasznalasi aranyat.

A vallalkozéi innovacio aktiv csoportja

A vallalkozdi innovaci6 el6bbiekben adott meghataro-
z&sa alapjan a vallalkozasok valamennyi formaja - mé-
rett6l és formatél fuggetlentl - képes és képes kell,
hogy legyen innovacids tevékenységre.

Ugyanakkor azt is elmondhatjuk, hogy a vallalko-
zasok bizonyos méret és t6keerd elérése el6tt csupan
nem, vagy rendkivil korlatozott mértékben képesek
az innovacioé klasszikus - mszaki értelemben vett -
megvalositasara. Természetesen ez al6l vannak kivéte-
lek, (lasd: informatika), de nagysagrendileg mégis
csak azt mondhatjuk, hogy ezen tertlten a mikro- és
kisvallalatok, valamint a kézépvallalatok jelentds ré-
sze is jelent6sen elmarad a nagyvallalatok mogott.

Mégis, visszatérve az altalam adott definiciora,
szikséges megvizsgalni, hogy a vallalkozasok - és a
BVA kuldetéséb6l adodoan elsGsorban ezek alatt a
KKV-kat érti - milyen innovacios forrasokat hasznal-
hatnak fel és fejlédésiik soran ezek kapcsan milyen di-
lemmaékkal kell szembesulniuk.

A vallalkozasok életciklusanak elméleti modellje és
annak innovacios felhasznalasa

Az el6bbiekbdl kiindulva tehat a vallalkozoi innovacio
adott formajanak és mértékének meghatarozasa soran a
vallalkozasok életciklusait tekintjiik modelliink alapjainak.

A rendelkezésre all6 szamos elmélet kozul a vallal-
kozas életciklusainak meghatarozasa soran Ichak
Adizes2amerikai kutaté besorolasabol kivanok kiin-
dulni, melynek alapjan a vallalkozasok fejlédésének
alabbi ciklusai kilénbéztethet6k meg:

1. Vallalkozas el6készités id6szaka

2. Kezd§ vallalkozas id6szaka
3. Felfutas idészaka
4. Az irdnyithat6sag kialakulasanak id6szaka
5. A stabil vallalkozas id6szaka
6. A lassulas id6szaka
7. Arugalmassag elvesztésének idészaka
8. A vallalkozas hivataliasodasa
9. ,,Vallalkozéas-hivatal" id6szaka
10. Halal

El6addsom soran csupan az els6 o6t idészakkal kiva-
nok foglalkozni, mivel ezek jelentik a vallalkozasok
dinamikus, ndvekv6 szakaszat, amelybe megitélésem
szerint a BVA Ggyfélkorét is adé KKV-k tartoznak.

2 Ichak Adizes: Villalatok életciklusai, 1988.



Természetesen a modell bizonyos mérték( egysze-
rlisitését jelenti, hogy azt jelenleg csupan a KKV-ra al-
kalmazzuk. Meg kell ugyanakkor azt is jegyezni, hogy
a vallalkozasok altalaban nem nagyvallalatként kez-
dik életiket, igy megitélésem szerint ez az egyszerdsi-
tés jelen kontextusban elhanyagolhaté.

Ugyanakkor hozza kell tenni azt is, hogy ezen élet-
ciklus-szakaszok nem kothet6k egyértelm(en vallalati
mérethez, el6fordulhat 6ridasi méretl csecsemd koru
vallalkozas és néhany f8s feln6tt vallalkozas is. A fel-
sorolt kategoriak inkabb a vallalkozasok életképessé-
gét, belsd folyamatainak mechanizmusait jellemzik.

A vaéllalkozas el6készités id6szaka

A véllalkozasok fejlédésének els6 szakaszat tehat az

udvarlas id6szakanak nevezzik.

Jellemzéi:

= A véllalkozas még nem sziletett meg, csupan elgon-
dolasként létezik.

= A legfontosabbnak ebben a szakaszban a vallalkozé
az otletet, az elgondolast, a jov6 kinalta lehetésége-
ket tekinti.

e Nincs a vallalkozasnak szervezete, gyakorta csupan
avallalkoz6 6nmagaban tevékenykedik.

e Avallalkozashoz sziikséges er6forrasok 6sszegy(j-
tése, rendszerezése még csak elméleti sikon zajlik.

Az otlet adta eufériaban a vallalkozo gyakorta nem
foglalkozik a gyakorlati probléméak atgondolasaval,
csupan az otletének megvalésitasara koncentral.

A vallalkozéi innovaciorol adott definiciom alapjan

mar ebben a szakaszban is jelentds innovacié megva-

16suléséarol beszélhetink.

A szakasz jellemz6 innovacidja:

= A véllalkozoi otlet.

= A vallalkozéi elkotelezettség kialakulasa.

A vallalkozdi dtlet megitélésem szerint egy vallalkozas,

féként a KKV-k esetében a vallalkozoi élet egyik legjelen-

tésebb innovécioja. Ez az, ami végs6 soron elinditjaaz ad-

digi munkavallaléi 1étbdl a vallalkozéi l1ét felé az egyént.

A mésik fontos vallalkoz6i innovéacio az az elkodte-

lezettség, amely nélkil a vallalkoz6 mar az els6 hetet

sem képes tulélni. Ezen folyamat soran a vallalkozo

sajat maga szamara felépiti, hitelessé teszi sajat otletét,

hiszen e nélkil valészin(tlen, hogy a jov6ben masokat

is meg tudna gy6zni elgondolasa helyességérél.

A vallalkoz6 dilemmadja:

» Merjek-e vallalkozni?

< Megvalosithat6-e az dtletem?

e Hiszek-e eléggé az dtletemben?

eLesz-e elég kitartasom, t6kém az otlet megvalosita-
sédhoz?

Ezen dilemmak feloldasaban a Budapesti Vallalkozas-

fejlesztési Alapitvany jelentds segitséget tud nyujtani a

kezdé vallalkozé szaméra.

A BVA kezd§ véallalkozok szamara nyujtott oktata-
si, képzési, tanacsadasi programjai segithetnek elddn-
teni a vallalkozni kivanénak, egyaltalan életképes-e az
otlete. llyen jelleg( szolgaltatast a BVA 1997-ben tébb
mint 200 vallalkozo6 szamara nyujtott.

Osszegezve tehat azt mondhatjuk, hogy ezen sza-
kaszban a vallalkozo6i innovaci6 forrdsa a vallalkozo
6nmaga, dilemmai belilrél fakadnak, megoldasuk pe-
dig els6sorban a vallalkozora magara var.

A kezd6 vallalkozéas id6szaka

A véllalkozasok életciklusdnak mésodik szakaszaként

Adizes a csecsemd@kort jeldli meg.

Jellemzéi:

« A vallalkozas megsziletett (pl.: bejegyezték).

= A vallalkoz6 kockazatot vallal (ez lehet személyes, pl.:
allas felmondasa, anyagi, pl.; kélcson, iroda bérlet stb.).

» Megkezdddik az otlet realizalasa.

e A vallalkoz6 szembestl a gyakorlati problémakkal
(ado, TB, marketing stb.).

« A vallalkozasban felmeril a t6ke igénye.

Ebben a szakaszban a vallalkoz6 szamara szikséges

legjelentdsebb innovacié a téke, mely a vallalkozéas be-

inditasahoz, a termelés megalapozasahoz sziikséges.

Ugyanakkor azonban tapasztalataink szerint ebben a

szakaszban deril ki a legtdébb vallalkozénal, hogy a jo

otlet és a kemény munka gyakorta kevés egy sikeres

vallalkozds mikodtetéséhez. A vallalkozas mikddteté-

se, az otlet kimunkalasa mas iranyu er6forrasokat, mas

iranyu képességeket, azaz méas formaju vallalkozdi in-

novaciot feltételez és igényel, mint az eddigi kihivasok.

A vallalkozé jellemz6 dilemmai tehat ebben a sza-
kaszban igy foglalhatok dssze:
= Szembesilés a vallalkozds adminisztrativ oldalaval

(add, TB).
e Cégvezetési problémak (marketing, kommunikécio
az ugyfelekkel és a munkatarsakkal).
= T6kehiany.
Ez az a szakasz, ahol a vallalkozét a legtobb veszély
fenyegeti. Az APEH és a TB bevallasok, az elad6sodas
réme, a csaladi problémak (,,a férj/apa/anya/feleség
nincs otthon, nem talalkozunk még hétvégén sem",
stb.) mind-mind prébara teszik a vallalkozoi elkétele-
zettséget.

Ugyanakkor a cég vezetésében is felmerilnek
olyan kérdések, melyekkel addig a vallalkozénak nem
kellett - vagy nem akart - foglalkozni. llyenek az érté-
kesitéssel, a marketinggel, a human eréforrasok bevo-
nasaval kapcsolatos problémak.

Az ezen szakaszt elért cégek vallalkozoi innovacios
er6feszitéseit a BVA szintén sok eszkézzel tudja tAmo-
gatni. Folyamatosan all képzésekkel, specidlis tanfo-
lyamokkal azon vallalkozék rendelkezésére, akiknek a
fentebb emlitett teriileteken nehézségei tdmadnak.
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1 Ezen tdlmendéen kézvetlen tanacsadéassal is el@segiti
| megerésodésiiket és tovabbfejlédésiiket.

A BVA segiteni kivanja tovabba azokat a vallalko-
zdsokat is, amelyek legf6bb probléméaja a kezdeti
t6kehiany. Ennek érdekében m(ikddtet egy olyan spe-
cialis hitelezési programot - a mikrohitel programot -
melynek keretében a vallalkozasok kedvez6 feltételek
mellett juthatnak forrdsokhoz. A BVA azonban nem
csak ,halat ad" a vallalkozék részére, hanem segiti
6ket abban is, hogy ,,megtanulhassanak halaszni". En-
nek érdekében a program 6ssze van kotve egy specia-

i lis tanacsadasi, képzési programmal is, melynek kere-
tében a BVA felkésziti Gigyfeleit a pénzpiacokon elér-
het6 forrasok megszerzésére.

1997-98-ba a program keretében 597 vallalkozo ju-
tott 1, illetve 3 milli6 Ft-os hitelhez, tovabba ezen
id6szak alatt kdzel 6.000 vallalkozé részesult képzés-
ben illetve tanacsadasban.

Osszefoglalva tehat az mondhatjuk, hogy a vallal-
kozoi innovéacié ezen szakaszdban a vallalkozonak
még mindig nem a klasszikus technikai innovacié te-
riletén vannak teenddi, hanem dont6en a sajat szelle-
mi kapacitasaba kell innovalnia. Ezzel egyidejileg
azonban mar megjelenik az egyénen kivili innovacio
szikségessége is és belép a vallalkozas életébe a pénz,
mint szilkséges innovacio.

A felfutas id6szaka

A vallalkozés ,,gyeriink-gyeriink" szakasza mar a sike-

rek idészaka. A vallalkozas elkezdte onallo életét, a ter-

melési és értékesitési statisztikai ndvekedést mutatnak.

Jellemzéi: 1

= A véllalat mikoédik.

<A pénziugyi gondokat (legalabb is atmenetileg) le-
gydrte a vallalkozas.

= A véllalkozas terjeszkedésbe fog.

Mi is az innovacioés forrds, amiben ebben az id6szak-

ban a vallalkozas a legnagyobb sziikséget szenved? A

vallalkozast lIétrehoz6 alapité megvalositotta almat, fi-

gyelme eddig mindenre Kiterjedt, gyakorlatilag egy-

maga irdnyitotta vallalkozasat. Most azonban kezd

egyedul kevéssé valni, elhalmozzak a napi problémak,

kreativitasanak gatat szab a munka.

Mik tehat ezen id6szak legf6bb dilemmai:

= A vallalkozas tulng az alapito vallalkozo latéterén.

e Termelési probléméak (a megfelel6 munkaerd meg-
szerzésének problémai).

= A vallalkozas kreativitasa csokken, Uj szellemi inno-
vaciok nem sziletnek.

eFelmeril a szervezet ,,megszervezésének" kérdése.

A vallalkozé ezen id6szak alatt még mindig belsé

er6forrasaira tdmaszkodik elsGsorban. A termelési fo-

lyamat sordn azonban egyre er6sebben jelentkezik a

human eréforrasok fejlesztésének sziikségszer(isége.

A termelés keretei tuInéttek a kezdetben még meglévé
kapacitason, a vallalkoz6 kifogyott a megbizhato ro-
konokbél, baratokbél, kénytelen a munkaerépiacrél
meriteni.

Ugyanakkor kérdéses, hogy képes-e megfizetni az
altala létrehozott vallalkozashoz szikséges szakkép-
zett munkaerdt, képes-e a vallalkozasaban meglévé
innovaciot mikodtetni.

Ezen a teruleten a BVA Gtt6r6 moédon mikddik
kozre és ennek jegyében alakitotta ki Orszagos Vallal-
kozasfejlesztési Tavoktatasi Kozpontjat. Ennek kereté-
ben keresstik a lehetfségeket arra, hogy a modern
technolégia bevonasaval mind szélesebb kér szamara
elérhet6vé tenni a magas szintd innovaciohoz sziiksé-
ges képességek megszerzésének lehetdségét.

Az irdnyithat6sag kialakuladsanak idészaka

A szervezeti életciklus ezen szakaszaban a vallalko-

zdsban mingségi valtozas kovetkezik be.

JellemzGi:

e A vallalkozés és az alapité vallalkozé szervezetileg
elktlénilnek egymastol.

« Az eredeti vallalkozo6i otletet a vallalkozéas talnovi,
Uj otletek bevonasa szikséges.

eFiuman eréforras-sziikséglet.

A vallalkoz6 szamara ebben a szakaszban még mar-

kansabban jelentkezik a human er6forras bevonasa-

nak szikségszer(isége. A vallalkozasnak nincsenek

igazan a foly6 termeléssel kapcsolatos pénziigyi gond-

jai, azonban a szervezeti gondok egyre markansabban

jelentkeznek.

Ebben az id8szakban a vallalkozas életének
legf6bb dilemmai:
< Ki vezesse a vallalkozast?

e Min6ségi javulas kényszere jelentkezik (,,a jobb =
tébb").
= Mindéségi kapcsolatrendszer fejlesztésének szikség-
szer(isége.
A véllalkozdsnak mind menedzsment szinten, mind a
termelés szintjén tovabb névekszik a human eréforras
igénye. Ezen innovacios er6forrast azonban er@sen
korlatozzak a vallalkozas anyagi lehet&ségei. Jollehet
a vallalkozasnak a napi termelés finanszirozdsa mar
nem jar kiillonésebb nehézségekkel, az igazan kvalifi-
kalt, a fejlesztésben is felhasznalhaté munkaerd még
nem &ll rendelkezésére.

Itt Iép be a tovabbi technikai innovacié lehet6ségé-
nek kérdése. A vallalkozé sajat otlete kimerult, a to-
vabbfejlesztéshez Uj otletek és szellemi kapacitasok
szikségesek.

Flonnan és mennyiért képes tehat ezt megszerezni?
Ez az a kérdés végs6 soron, amelyik a hazai kis- és ko-
zépvallalkozasok technikai innovaciés lehetfségeit
determinalja és kijeldli azt a savszélességet, amelyen



beltl a KKV-k képesek a technikai-technoldgiai inno-
vaciora.

Ezen a dilemman kivan segiteni a MVA és Hal6zata
altal kidolgozott Beszallitoi program, amely kisérletet
tesz arra, hogy kapcsolatot teremtsen a fejlett know-
how-val és az ezt megteremté magasan kvalifikalt hu-
man er6forrassal rendelkezd vallalkozasok (tdbbnyire
nagyvallalatok) és a fejl6édésiik bizonyos szakaszan
taljutott KKV-k kozott.

A program els6 szakaszaban néhany magas techni-
kai innovaciés szinttel rendelkez§ tertleten (elektroni-
ka, mGianyag- és gumiipar) keril sor a program beve-
zetésére. A programban véleményem szerint azonban
azon vallalkozasok szamara nyilik igazi lehet8ség,
akik az altalam felvéazolt vallalkozoi innovéacioban
jelent8sen elérehaladtak és képesek befogadni a kor-
nyezet adta lehetségeket.

Osszefoglaléan tehat azt mondhatjuk, hogy a val-
lalkozas elérkezett azon szakaszaba, amikor a vallal-
kozdi innovacié, a human er6forras innovacio és a
t6keinnovacié megteremtette a lehet6séget a technikai
- technoldgiai innovacio megjelenéséhez.

A stabil vallalkozas id6szaka

A vallalkozas férfikora a ndvekv§ vallalkozas életsza-

kaszai k6zll az utolso és a legidealisabb allapot.

Jellemzéi:

= A véllalkozas egyensulyban van.

= A vallalkozas elérte az 6nellendrzés és a vallalkozoi
rugalmassag kozotti egyensulyi helyzetet.

e Pénziigyi egyensuly.

» Tervezhet6ség, kiszamithatosag.

A vallalkozas stabilitdsa lehet6séget teremt arra,
hogy a vallalkozas énmaga is jelent8s eréforrasokat
forditson innovacios célokra és tovabbfejlessze magat,
Amennyiben ez nem sikerdl, a vallalkozas elindul le-
felé a lejtén és megkezdddik hanyatlasa.

A természet torvényei szerint ami nem fejlédik,
ami stagnal, az visszaesik. Fontos tehat, hogy ezen
korszakban is figyelmet forditsunk mind a vallalko-
z6i, mind a technikai innovéacidra, de ez mar egy ma-
sik el6adéas témaja.

Osszeszés

Végigkisértik tehat egy fejl6d6 vallalkozas életét és az
abban jelentkez6 innovaciés kihivasokat.

Visszatekintve a felmerilt problémahalmazra értel-
mes ember visszariadna a kihivasoktél és inkdbb a
megélhetés mas, ,,normalis" modjat keresné a vallalko-
z6i életforma helyett. Az innovativ vallalkoz6 azonban
szerencsére nem gondolkodik normalis emberként.

Ahogy George Bemard Show mondja: ,,Az értelmes
ember alkalmazkodik a kérnyezetéhez, az ostoba meg-
probélja kérnyezetét magahoz alakitani. igy minden ha-
ladas az ostoba emberek eréfeszitéseinek eredménye."

Mi tehat az ostoba emberek kézé tartozunk és meg-
prébaljuk el@segiteni, hogy a hozzank hasonlé embe-
rek sikeres innovaciodikkal el6remozdithassak még egy
kicsit a vilagot és megélhetést és munkat biztositsanak
az ,.értelmes" emberek szamara is.

Szerz6nk aBVA Ugyvezetd igazgatdja
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TAKACS JANOS

Informalddas,

veszteségcsokkenes

A piaci mechanizmusok automatikus érvényesiilése
esetén sok a kiszadmithatatlan hatads, ha nem hasznal-
juk a rendelkezésre all6 adatokat vagy nem talaljuk
meg a forrasait. A felesleges vagy tilméretezett terme-
16 és szolgaltatd kapacitasok novelik a tarsadalmi és
egyéni pazarlast. Fogyasztdi tobblettdl esik el a vasar-
16 a lehetségesnél nagyobb koéltséggel elballitott javak-
nal. A hasznos informéciok tokéletesebbé tehetik a ter-
mékeket, javithatjak a szolgaltatas szinvonalat.

A vallalkoz6k ezek hidnyaban csak az eseményeket
kovetve alkalmazkodhatnak a piachoz. A kdveté ma-
gatartasnal szinte mindig nagyobb a sarlédéasos kolt-
ség, ami akar a kiszorulast is eredményezheti. Még a
nagyobb cégek beszallitéi sem hagyatkozhatnak kiza-
rolag vev@ik tanacsara.

A kapacitasfelesleg koltsége

A piacra az Uj belép6 kapacitas a kinalatot sajat atlagos
koltségével megemeli (A gorbe), amely a Q0forgalo-
mig konstans volt. Ezen keresztil a mar kordbban be-
kapcsoltak szamara potlélagos koltséget kényszerit Q0
kapacitas felett (M goérbe) az alabbi figgvény szerint:

Az M és A gorbe kozotti t tavolsag azt a kdltségtobble-
tet mutatja, amelyet a kapacitas tulméretezése okoz a
keresethez képest. Ennek tarsadalmi koltségei:

- tarsadalmi sarlodasos koéltségek, stressz-koltségek,
ezen kivll né a szabalyozas, az intézmények iranti
igény, a jogi felszamolasi koltség,

- novekednek az Gzemi koltségek,
- progressziven né a kdrnyezetszennyezés,
- ahaszonlehet6ség kdltsége.
A belépé Uj kapacitas miatt megemelkedd kinalati ha-
tarkoltségek Q,-ré6l a Q2re mozditjak el a fogyasztast.
A kapacitasfelesleg megoldasat a szabad versenyre
alapozzak. Utélag biztosan létre is jén az egyensulyi
helyzet, felesleges tarsadalmi kéltségekkel. Ha az 6n-
kormanyzat ad6t vetne ki az Uj belépdre t nagysagban,
vagy valamennyi szereplére, akkor ez csékkentéleg
hatna a kapacitasra. Ez inkabb elmélet, mert az A gobe
altal jelzett koltségvaltozasra becslést kellene végezni,
de az ennek hatasara mozdulé D-D jeldlt keresleti gor-
bének a lefutdsat ugyanugy el6re kellene jelezni. Ezen
kiviul az Gzletek eloszlasa spontan valtozik, és az elhe-
lyezkedés sirlsége sem allando.

A tarsadalmi kdltségek csokkentésének jarhatébb
Utja a gazdasag szerepl6inek informacidval torténé el-
latdsa. A dontéshez szikséges adatok, elemzések no-
velik a tdrsadalmi hatékonységot és a vallalkozasok si-
kerességét.

Informacioigény

A kezdd vallalkoz6é mit csinaljon? A gyakorlott ver-
senyképes-e a helyi piacon? Meg kell-e mindig varni a
tovadbblépéshez a nagy partnerek igényvaltozasat?
Barmelyik helyzetben kevesebb idegi megterheléssel
foghatunk hozza a megoldashoz az idejében megszer-
zett adatok birtokaban. Nagyobb az énbizalom a kélt-
ség, bevétel, eredmény, hianyossagok becslésében, fel-
ismerésében, mert fogédzkodot adnak: mit kell elérni
vagy miben erds a termék, a szolgaltatas?

A feltart és megmutatott helyzetkép batoritast jelent
és visszajelzést ad a piaci illeszkedésre. A Kis- és kdze-



pes véllalkozasok soha nem fogjak 6nmaguk, vagy csak
a terhek csokkentésére szakosodott érdekképviseletek
mikddtetésével jol bemérni helyzetiiket valodi adatok
nélkul. Az informéacio-szolgaltatasbol kialakult adatba-
zison elvégzett elemzések felérnek és egyenranguak a
targyi beruhazassal, kamattamogatassal, adocsokken-
téssel. A ,,hol tartok, mire van sziikségem" kérdésekre
adott jo valasz a tevékenység legnagyobb tamogatéja. A
nagy és még nagyobb vallalkozasoknak mindig meg
lesz a lehet8ségik az informaciok elballitasara és/vagy
megvasarlasara, ami a kicsiknek elképzelhetetlen. Ko-
z06s adataramoltatas, részben a képviseletik altal meg-
szerzett adatok feldolgozasaval elérheté a kdltségcsok-
kentés, mert nem egyedileg kell viselni a terhét.

A hasznéalhatésagot tobbrétl adatok garantaljak,
mint amit az MNB, a minisztériumok adnak. Ezeknek
érthet6 modon mas a szerepik, céljuk nem a verseny-
képességet mélyen a szakmak szintjére bonté elemzés.

Nem mindenki azt folytatja, amit alkalmazottként
csindl, de még azt sem, amit a sziil6k. Mégis vallalkoz-
ni akar, s ehhez o6tlet is kell, nemcsak pénz és szakérte-
lem. Az otleteket pedig valahonnét el kell inditani. A
kezdé vallalkozo kétszeresen is nehéz helyzetben van,
mert még nem tudja, hogy mit csinaljon, s nem ismeri
a kalkulacié szamait. Az 6tlet megsziletéséhez infor-
maciok kellenek arrél, hogy mit allitanak el6 masok,
mit szolgaltatnak. Ezeket hasznalhatosag és gazdasa-
gossag szerint kell vizsgalni. Tetszhet valami, mert
els6 megkozelitésben megvannak a feltételei. De
ugyanazt csinadlva, nehéz lenne sikerre vinni. S ekkor
Ujabb informaciok kellenek arrol, hogy elényésebb-e
valamiben? Ilyeneket kell vizsgalni:

- megfelel-e a szine, form4aja az izlésnek?

- atermék kdnnyen kezelhet§?

- csokkenteni lehet a sulyat?

- tobbet is nydjtana, ha én csinalnam?

- olcsébban lehetne helyettesiteni?

S ezutdn kovetkezik a kezd6 és gyakorlott vallalkozot
egyarant érint6é kérdés. A gazdasagossag alapjan meg-
felel-e a piacnak?

Informalddasi helyek

A hirek gyd(jtése, feldolgozasa annak érdekében torté-
nik, hogy valaszt kapjunk két kérdésre:

- mikor van rank szikség?

- mik a sikertelenség jegyei?

Mindig és mindig kérdésekkel kell kezdeni, azokhoz
adatokat gydjteni, hogy megalapithassuk (viszonylag
megalapozottan): sziikség van-e rdnk, mert:
kielégitetlen a kereslet,

- Ujat nyujtunk,

- olcsébban vagyunk képesek eldallitani,

- jarulékos szolgaltatast is kapcsolunk azonos arért.

A sikertelenség csak latszélag masik oldala a sike-
rességnek. Amikor nincs pénzink vagy dragan alli-
tunk el6, ez sikertelenség. De ugyanide jutunk, amikor
kevés a t6kénk vagy nincs informéacionk menet koz-
ben a valtoztatashoz.

Az informécidknak kilonb6z6 szinteken kell cso-
portosulniuk. Népgazdasagi szinten az altalanos alla-
potrél szerziink ismereteket. Lefelé haladva az agazati
osszefoglalok még mindig elvontak és nem a tevéle-
ges cselekvés indukaloi. A sziikebb kérnyezetre és a
véallalkozéasra konkrétabban illeszthet6k alapot adnak
a gazdasagi szamitasokhoz, a versenytarsak helyzeté-
nek ismeretéhez, a fogyasztok életmddjanak, a fo-
gyasztas szerkezetének valtozasabdél eredé hatasok
elemzéséhez.

A gazdasagi koérnyezet allami szabalyozasahoz, az
érdekképviseletek képviseleti munkéajahoz, a vallalko-
z0k elemzéséhez a kdvetkez6 informéaciok aramoltata-
sat és feldolgozasat tartom szilkségesnek:

a cégek tulajdonforma-és téke szerinti dsszetétele,
a lakossag létszama, életkor, iskolai végzettség hely-
ségenként, keriletenként,

a lakossag jovedelem-skalazasa helységenként,
kereskedelmi egységek szama, alaptertilet skalazasa,
fogyasztoi szokasok, f6bb termékcsoportok, iskolai
végzettség, jovedelem- és kordsszetétel alapjan,

a szezonalitas hatasa termékcsoportok szerint,
termel8kapacitasok termékcsoportok szerint,
forrasigények vallalkozastipusonként,

bérleti dijakrol informacio,

kornyezetvédelmi politika, a kdrnyezeti terhek no-
vekedése miatti szankcionalasi politika,

allami fejlesztési tervek foldrajzi egységenként,
ajogi szabalyozas hatasai a vallalkozas jovedelmeire,
export-import termékek mennyiségei,

termékeknél és fogyasztasi javaknal koltség-, bevé-
tel-, eredmény-, forgéasi sebességi adatok.

Kik szolgaltatjak, illetve szolgaltassak a szikséges
adatokat? Részben ez allami feladat, masrészt erre sza-
kosodott szervezetek s természetesen maguk a vallal-
kozok az érdekképviseleteiken keresztul.

Az informéciok felhasznalasa

A terméket el6allité vagy a keresked6 a megszerzett
adatokbol képes vallalkozasanak elemz8é megkozelité-
sére, vagy sajat maga vagy tanacsadoi révén. A tanacs-
addk a kormany altal kiépitendd halézat és az érdekkép-
viseleti iroda. Az allami és helyi kdrnyezetben a jogi vé-
dettségét, gazdasagi szabalyozast (kérnyezetvédelem,
ado6- és tamogataspolitika), a verseny erdsségét (jévedel-
mezd8ségi adatok, fogyasztéi szokasok) kell elemezni.

Az igényes vallalkoz6 (és szervezete), megfeleld in-
formacio esetén a kdvetkez6k alapjan méri fel helyze-
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tét és késziti el progndzisat. A gazdasag altalanos hely-
zete, s f6leg a nemzeti kibocsatas alakulasa 6sszefiig-
gésben van a foglalkoztatottsag szinvonalaval. A var-
haté nemzeti jovedelem s a kdltségvetési kiadasok
Osszetétele a keresletet Iényegesen befolyasolja.

A fogyasztoi szokasok, technoldgiai valtozasok is-
meretében az értékesités tizletnagysag szerinti csopor-
tositasat az érdekképviseleti szervek készithetik. Ami-
kor a vallalkozé kereskedelmi egységet akar nyitni,
sziksége van a helyi lakossag kor, végzettség és jove-
delem szerinti ismeretére. A kereskedés atlagos ter-
mékvalasztékat, a vevoi fizetési szokasokat, a t6ke-
igényt, a készletek forgasi sebességét, jovedelmezbsé-
gét mar a hasonlé vallalkozdsok atlagadataibél kell

kalkulalni. Ezek segitenek eligazodni, hogy hasonlo
vagy jobb mutatokkal lehet-e fenntartani az tzletet.
Arra is elegendd informaciot adnak, hogy a kérnyezet
elegend6 keresletet tamaszt-e a fennmaradashoz. A
szliintelen verseny mindig emeli az atlagot. Az atlagjo-
vedelmez@ség, hatékonysag, forgalom mindig allandé
ellen6rzés a vallalkoz6 munkajara nézve. Nemcsak
passziv kovet6je az eseményeknek, hanem beavatko-
zik a folyamatokba. Enélkil tébben érzik a lathatatlan
piaci er6k kiszamithatatlansagat, mint amikor elébe
mennek és felhasznaljak az egyébként sokszor lathatd
jeleket a meger6sddésre vagy valtasra.

Szerzénk a Budapest Bank Rt. fiokigazgatdja



OROSDY BELA

A ,,negyedik P"

Nem ritka jelenség a marketing-szakir6dalomban
a kilénbtéz6fogalmak eltérd tartalmu hasznalata, az
egyes terlletek rendszerezése soran érvényesitett kii-
16nb6z6 elvek, illetve tartalmi differenciak, de az a
kaosz, ami a,,negyedik P" - azaz az E. J. McCarthy
altal ,,Promotion"-ként kategorizalt marketing-mix
elem (alrendszer) - targyalasat kiséri, talan vala-
mennyin taltesz. A nézeteltéréseket, az egymassal vi-
tatkozg, illetve az egymas mellett ,,elmend", egymas-
rol - lényegében - tudomast sem nagyon vevd allas-
pontokat megitélésem szerint négy szinten célszerd
elemezni. Ezek:

a Promotion kategéria értelmezése, elnevezeése,

- a kategdria ala rendelt eszkdztar dsszetétele,

az egyes eszkdzok értelmezése/definialasa, illetve
az egyes eszk6zok ala sorolt alkot6elemek.

Ez a tanulmany mar csak terjedelmi kotottségei-
b6l fakadéan sem kivéan, és a szerzd ismereteinek
korlatai miatt nem is képes a témakor 6sszes anoma-
liajavalfoglalkozni, illetve valamennyi jelent&sebb
szerz@jének allaspontjara kitérni. Célja mind6ssze az
oktatd kollégakfigyelménekfelhivasa arra, hogy ez
az allapot mar tébb okbdl is egyre kevésbé tarthato.
Egyfel6l napjaink egyik legnagyobb indulatokat ka-
varé vitaja, a ,,PR kontra marketing" polémia is ezen
a terepen zajlik, masfel6l a sok teriletet érinté értel-
mezésbeli eltérés, zlrzavar egyre érzékelhet6bben
akadalyozza a fiatalabb, kilénb6z6 ,,iskolakban”
képzett marketerek (marketer-generaciok) egymas ko-
zotti kommunikaciojat, kozés munkajat.

A kovetkezdkben:

1. a,,negyedik P" relevansnak tekinthet6 és ismer-
tebb angolszasz, illetve hazai megkdzelitési
maodjait tekintjiuk at, majd

2. aPromotion versus Marketing Communication,

3. a reklam eszkdztara: ,,totmegkommunikaciés"
versus ,,tdmeghatas kivaltasara alkalmas",

4. a,,személyes rabeszélés” versus ,,személyes el-
adas",

5. az eladasosztonzés eszkdztara: ,,kommunika-
tiv' versus ,,non-kommunikativ", valamint

6. a ,,Marketing PR" versus ,,Corporate PR és Pro-
duct PR" problematikat mutatjuk be, befejezés-
kéntpedig

7.javaslatot tesziink egy - altalunk konzisztensnek
tartott- rendszer- és eszk6ztar-értelmezésre.

A Promotion ismertebb/fontosabb megkdzelitési
maodjai

< E. J. McCarthy

A rendszeralkotdo McCarthy Basic Marketing cim(
alapmivének - PerreaultJr.-ral irott - 9. kiadasdban
(Irwin, Homewood, IL., 1987) a Promotion (promo-
ciés) mix mint ,,Product Offer" (termékajanlat) jelenik
meg, és az alabbi elemekbdl all:

« Sz06l16sy Szabolcs

A Promotion témakodrének elsé hazai feldolgozéja
Sz6ll8sy Szabolcs volt, aki Gttord jelentdségld konyvé-
ben bevezette e kategdria azéta is legjobbnak itélhetd
piacbefolyasolas korszerli modszerei, KIK, 1974). (A
Promotion szinonimajaként a tovabbiakban a ,,piacbe-
folyasolas", illetve a ,,promocio” fogalmakat hasznal-
juk.) Rendszerére hatast gyakorolt W. Stanton kényve
(Fundamentals of Marketing, McGraw-Hill, N.Y.,
1968).

Megjegyzendd, hogy a ,,személyes meggy6zés"
Sz6116sy altal leirt témakorei valéjaban a ,,személyes
eladas" fogalmanak felelnek meg.
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Promotion
1, R
2 Rekldm
3. Személyes meggy6zés
4 Vasérlastsztonzés

S. Uaéiast segqit6 kiegészité szolgaltatasok

< Ph. Kotier

Philip Kotier Marketing Management cim( alapm-
ve eddig kilenc - folyamatosan korszer(sitett - ki-
adast ért meg. Promocids rendszere az 1986. évi -
1991-ben a M{(szaki Kiadénal magyar nyelven is meg-
jelent - 6. kiadas és az 1997-es - magyarul is megjele-
nés alatt allé - 9. kiadas (Prentice Hall, New Jersey)
kozott eltelt tiz év alatt jelent8s atalakulason ment at:

1986

1 Rekldam 1 rekldam
]

% pudliclios fossBmaliesiis - nwenN 3 R
&

4, személyes eladas (Saies Fgree)

Erdekes a ,,negyedik P" megkézelitésében megfi-

gyelhet6 kett6sség:

- egyfel8l a marketing mix rendszerében a ,,Pro-
motion" kategoriaja szerepel (1997. 92.);

- masfeldl a részletes kifejtés fécime mar az ,,integ-
ralt (egységes) marketing kommunikacié" (Integ-
rated Marketing Communications) targyalasat
igéri (uo. 603.).

A magyar szakirdk kozil tdbben is kdvetik az 1986.

évi rendszerezést, tobbek kozott Rekettye Gabor (Nem-
zetkdzi marketing, JPTE, 1994.).

= Marketingkommunikéacio

Mint azt Kotier Marketing Managementjének meg-
kozelitésbeli kettdssége is jelzi, a 80-as évek elejétdl fo-
koz6d6 népszerliségre tesz szert a Promotion ,,Marke-
ting Communication"-ként torténd értelmezése. A
kommunikécids alapra épitett rendszerek nagy tébb-
ségét az alabbi elemek alkotjak:

Zeller Gyula mar a 80-as évek elején kommunikativ
befolyasolasrdl ir, de rendszere ekkor még 6tddik tag-
ként 6rzi ,,az értékesitést fokozo szolgaltatasok" korét
(Termel6vallalatok kereskedelmi tevékenységének

Marketingkommunikacio
1, Rekdam

2. Személyes eladas
3, R

4. EladasOsztonzés

szervezése. KJK, 1982.194.). A hat évvel kés6bb megje-
lent Piac és vallalatvezetés cim({ mivében (KJK, 1988.
271.) viszont mar teljes mértékben koveti a fenti - ,el-
fogadott" - sémat.

A ,kommunikaciods iskola" hazai legnevesebb kép-
visel6je Sandor Imre, aki a 80-as évek kozepén kisérli
meg az akkori magyar viszonyokra adaptalni a kom-
munikéacidelméleti megkozelitést, kihasznalni a ,,tar-
sadalmi” és a ,,mezo"-szint ,,ideologizalasabél" a mar-
ketinggondolat hazai népszer(sitése szamara ad6do
elényoket (Marketingkom-
munikacié, KJK, 1987). Az
1997. évi atdolgozasban
pedig a személyes eladas
mellett - kissé ellentmon-
dasosan bar, de (ebben a
megkozelitésben) érdemi
Ujitasnak tekinthet6 mo-
don - feltlinik a szemé-
lyes meggy6zés fogalma
is (A marketingkommu-
nikéacio kézikényve, BKE,
1997.).

Hoffmann Istvanné és Molnér L&szl6 Marketing cim(
kdnyve (Tankdnyvkiadd, 1986) szintén a marketing-
kommunikaci6 irdnyabdl kozelit a prom6cio témakor-
éhez, de a szerz6k altal megadott eszkdztar csak ha-
rom tagbdl all; reklam, vasarlasészténzés és PR. Ez
utébbi utolso elemeként jelenik meg - kevéssé illesz-
kedve a PR témakor keretében ezt megel6z6en tar-
gyaltakhoz - a személyes meggy6zés, ahol Hoffmann-
né és Molnar vitatja a ,,személyes eladas" sz6haszna-
lat helyességét.

1997

/EjoUjiar

< Bauer - Berécs

Végezetil: figyelemre mélté magyar Promotion-
»mutaciot" publikal Bauer Andras és Beracs Jozsef
»-Marketing" (Aula, 1992) cim({ kdnyve. A Promotion
magyaritasa a 2. kiadasban is: ,,Reklam"”, az alkotéele-
mek azonban a hat év elteltével médosultak:

A témakor 1998. évi targyalasa tehat - ha visszafo-
gottan is, de - koveti Kotier 1997. évi ,,0jitasat".

A szerz@paros altal ajanlott kategoriahasznalatot és
rendszert ez iddig csak Kiss Mariann Marketing mér-
nokdknek c. munkaja (AKG, 1996) vette at (bar a szer-
z6 erre tételesen nem hivatkozik).



Promotion « Rekldm

1992 1998

1, Hirdetés 1. hirdetés

2. személyeseladas 2. PR

3. R 3. eladésosztonzés

4. Eladasosztonzés 4. kozvetlen marketing

Promotion versus Marketing Communications

A marketing piacbefolyasolasi eszkoztarat feldleld
a 80-as évek eleje 6ta folyamatosan erds kihivas éri a
(marketing-)kommunikacios alapot jobb rendszerkép-
z6nek itél6 szakirdk részérdl. Az allasfoglalashoz te-
kintsik at vazlatosan a két megkozelités Iényegi je-
gyeit és problémait!

A piacbefolyasolasi rendszert a marketingszakem-
berek tilnyomé tébbsége egymastdl kevéssé eltéré
eszkozcsoportokra bontja. A legjellemzébb, és id6ben
is a legstabilabb rendszerez6 szempont a piacra, keres-
letre, partnerre val6 hatas ,,természete". Ezek szerint
szinte valamennyi szakir6 - kimondva vagy kimon-
datlanul - két alapesetet kiillonbdztet meg:

e az informéciéatadassal operalé ,,kommunikaci-
0s" eszkozok korét, illetve

e a,minden egyéb" megoldast tomorité ,,serkenté-
si" eszkoztarat.

Tovabbi fontos ismérvként merul fel - de mar nem
az el6z6ekhez hasonlé széles kdrben - az eszkéz altal
szolgalni hivatott cél, valamint esetenként az elérni ki-
vantak kore.

Erinek a rendszerezésnek a logikajahoz formailag
rendkivll hasonlatos a (cél)piacot (sziikségletet, igényt,
keresletet stb.) aktivizal6o eszkéztar kommunikéacio-
ként tortén6 definialdsa, és ezen az alapon torténd
rendszerbe foglalasa. E megkdozelités hiveinek f6 indo-
ka az, hogy a proméciés médszerek vagy eleve kom-
munikacids jellegliek, vagy ha nem is azok, ,,a kom-
munikéacié e mddszerek aktiv és nélkildzhetetlen kisé-
ré jelensége" (Sandor 1997,149.).

Megitélésiink szerint azonban ez az allaspont tébb
okbdl is megkérdéjelezhet6. A marketingkommunika-
ci6 fogalmi kore ugyanis egyfel6l sokkal szélesebb,
masfelSl sz6kébb is a szokasosan targyaltnal.

-Szélesebb, mivel - ,altalaban", megszoritas, le-

szUkitd értelmezés hidnyaban - magaban foglalja
a piackutatasi tevékenységeket is. Arra azonban
az altalunk ismert szerz6k egyike sem tér ki,
hogy pl. a személyes megkérdezés miért nem a
piaccal torténd ,,marketing kommunikacio".

- Sz(ikebb is, mivel nem tartjuk indokoltnak az SP
kommunikacios eszkdozként torténé értelmezését.
(Ennek indoklasat lasd késébb.)

Allaspontunk szerint tehat kell§ megszoritasokkal
van létjogosultsaga a promdcié ,,kommunikacidelméleti*
megkozelitésének, mind elméleti, mind gyakorlati szem-
pontbdlfeltétlenlil gazdagitja a piachefolyasolasi eszkdztar-
elfoglalasara nem alkalmas.

A ,,Promotion"” és a ,,piackutatas” (,,informacio-
gy(jtés /piacfeltaras/, értékelés, prognosztika stb.")
»dominalé jellegének" k6zossége mellett érvel Tomcsa-
nyi Pal is Az élelmiszer-gazdasagi marketing alapjai
cimd m(vében (Mez6gazdasagi, 1988. 31.).

Vitapontoks

A kovetkez8kben a piacbefolyasolasi mix-szel kapcso-
latos négy szakirodalmi ,,nézeteltérést” tekintlink at.
Ezek érintik valamennyi, altalunk relevansnak tekin-
tett eszk6zt; a rekldmot, a személyes radbeszélést, az el-
adésdsztonzést és a PR-t. (Azt, hogy szdmunkra miért
éppen ez a négy a ,relevans”, a cikk végén indokoljuk
meg.)

= A reklam eszkoztara: ,,tomegkommunikacios" versus
,»tomeghatas kivaltasara alkalmas"

A promocios eszkoztar két, eredendéen kommuni-
kaciods tagja a személyes rabeszélés és a reklam. A sze-
mélyes rabeszélést - értelemszerlien - a kdzvetlen
(személyes) kommunikacié modellje irja le, mig a rek-
lam fogalmanak fontos ,differencia specifikaja" az,
hogy eszkdzei tétmeghatas kivaltasara alkalmasak, az-
az mikodésuket az Un. ,,tomegkommunikaciés séma"
modellezi.

Ez utobbi jellemz6t azonban a hazai szakirék a
rekldmhordozo6k/ eszkdzok definialasa soran tébbnyi-
re tévesen altalanositjak. (Lasd pl.: a reklam ,,témeg-
kommunikaciés eszkézokon keresztil jut el a befoga-
doéhoz" /Bauer-Beracs 1998, 412./, vagy: ,,a reklam-
hordozo6k természetesen rendszerint témegtajékozta-
tasi eszkdzok" /Sandor 1997,102./) Megitélésunk sze-
rint ugyanis a rekldmhordozok/eszk6zok kiilénb6z6 tipusai
altal tdmasztott definiciés kdvetelményeknek a ,,témeghatas
kivaltasara alkalmas" kritérium felel meg, amelybe épp-
ugy besorolhatok a ,,tomegkommunikaciés" médiu-
mok (lasd: médiareklam), mint a tomegkommunikaci-
0s eszkdznek nem tekintett Direct Mail, kirakat vagy
csomagolés (,,rovar-bogar" szituacio).

= ,.Személyes rabeszélés" versus ,,személyes eladas"

A marketingeszkdzdk tarhazat meglehetfsen jol
kezelhetd csoportokba sorolja McCarthy ,,4 P" rend-
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szere. Bar a megoldas nem tokéletes, a fel-fellangol6
vitdk és ujitasi kisérletek ellenére is - kdzel negyven
éve - jol megfelel mind a tudomanyos, mind a gyakor-
lati elvarasoknak. E rendszerezés egyik ,,természetes
gyengesége" az, hogy a termék-, ar-, csatorna- és piac-
befolyasolasi eszkdztarak elemei kézott meglehetdsen
széles korben tapasztalhatok atfedések. A személyes
eladés is két csoportképz6 jellemz6ével rendelkezik,
mivel benne a személyes értékesités csatornapolitikai
alapjai 6tvoz6dnek a személyes meggy6zés piacbefo-
lyasolasi vonatkozasaival. Az elad6személyzettel kap-
csolatos tervezési, szervezési és dszténzési/iranyitasi
feladatok megoldasa ugyanis disztribUciés feladat,
mig az eladas folyamataban kifejtett rabeszélés a
promacids technikak része.

Ebbdl fakad6an nem tartjuk indokoltnak a személyes
eladast, mint piacbefolyasolasi eszkdzt kategorizalni, mivel
az dontden csatorna-dontéseket olel fel, és csak a ,,ra-
beszélés mivészete" tekinthetd promocidnak. Ennek
felismerését és elismerését tukrézi Tomcsanyi idézett
mivének 31. oldali tablazata, amelyben a ,,Personal
Selling" - 5. ,,P"-ként - a ,,Disztribtcid¢"” része (lasd to-
vabba a 198. oldali allasfoglalast); valamint Bauer és
Beracs ,,szakitdsa" sajat kordbbi rendszerezésével, s a
személyes eladas kiemelése a ,,reklam" kategoriaja
alél. Ezt a promécio személyes eladas folyamatadban
képviselt ,,formalis"” sulya isjol jelzi; az 1997-es Kotler-
kiadasban 30 oldalbél 7 foglalkozik ténylegesen a ra-
beszél6/meggy6z6 vetilettel, ugyanez Sandor Imre
hivatkozott mlGvében 14 oldalbél 3, mig a személyes
eladas Rekettye Gabor altal felsorolt nyolc ,,iranyitasi
és szervezési lépcsdjébdl” kett6 foglalkozik a meggy6-
zés technikaival.

Ugyanakkor a személyes eladas rendszerbe allitasa
le is szUkiti a személyes rabeszélés keretében kifejthe-
t6 promécios tevékenységet az ,,eladasi szituacioban
tortén6é kommunikaciora", holott az tovabbi fontos al-
kotokkal is bir. A személyes rdbeszélés/meggy6zés
kdzponti eleme a professzionalis kommunikaciés
technika és targyalasi magatartas, amelyek f6bb hatas-
terdletei:

- a bolti eladéas a vevének,

- atdobbé-kevésbé szakértének tekinthetd kérdn be-
luli - termeld, nagy- és kiskeresked6 partnerek
kozotti - értékesités,

- a személyes vagy kiscsoportos ugynoéki el-
adas/prezentacioé a potencialis vevd lakasan,
vagy semleges helyen,

a vezet6k kozotti - irodai stb. - targyalas,
a munkatarsak kdzotti kommunikacio (belsé PR).«

e Az értékesitésosztonzés: ,,kommunikativ" versus
,,hon-kommunikativ"

Az SP kommunikécios eszkézként térténd katego-
rizaldsa mindenek el6tt azért meglepd, mivel éppen az

ellenkez@je annak, mint ami szakirodalmi definialasé-
ra jellemz6. Az értékesitésdsztonzési eszkdzok cso-
portképz6 ismérvének leggyakoribb megfogalmazasa
ugyanis: felélel minden olyan elemet, amely ,,nem tar-
tozik a hirdetés (azaz reklam), a PR és a személyes el-
adas témakorébe" (Bauer-Beracs i.m. 423.; v.0. tovabba
Sandor 1997,147.; Rekettye i.m. 287.).

Véleményilink szerint az SP lényege a pszicholdgiai 6sz-
tonzés. Egyetértiink Szoll6syvel - és az altala idézett
Luick-Ziegler szerzéparossal -, akik szerintaz ide sorolt
elemek (ajandék, kedvezmény, nyereményjaték stb.)
»ereje, kuldnleges stimulusa lélektani alapokon nyug-
szik", mivel ,,Semmi sem lehet hatasosabb az egyén sza-
mara, mint az az érzés, hogy ... kap valamit anélkul,
hogy barmitis adna"” (i.m. 39.). Ezt timasztja ala Kotier
is, aki a reklam nyujtotta ,,inditékkal” szemben az SP ki-
nalta ,,ingert" emeli ki (Kotier 1991. 541.). Az pedig ter-
mészetes, hogy ezek a kivanatos dolgok csak akkor von-
z6k, hatnak aktivizalo erejl ingerként, ha a megcélzot-
tak tudnak réluk. Ez mindennel a vildgon igy van, azon-
ban ez mar nem marketing, hanem filozéfia.

Az azonban, hogy az SP-elemek alapveten nem
kommunikaciés természetliek, nem zarja ki, hogy
egyik csoportjuk hatdsmechanizmusaban megjelenjék
az informacids funkcio is (ilyen pl. az ajandék, az aru-
minta, a késtolo, vagy az arubemutato).

0,,Marketing PR" versus ,,Corporate PR" és,,Product PR"

Szamos vita dult mar a marketing berkeiben, de az
az ,alléhaboru", amely a PR-t a marketing szerves ré-
szének tarté ,,marketingesek" és a PR-t 6nallg, a mar-
ketingt6l figgetlen diszciplinaként meghatarozé (és
magukat nem-marketingesként identifikal6) ,,PR-
esek" kozott alakult ki - a nemzetkdzi porondon mint-
egy 30 éve, Magyarorszadgon pedig az elmult egy-mas-
fél évtizedben - egyedulallé. E vita sajatossaga egyfe-
161 az, hogy - szemben az egyéb tertleteken zajlott
vagy zajlé polémiakkal - itt nem marketingesek ko-
z0otti tgyr6l van szé, hanem toébbnyire kdézgazdasz
végzettségl marketingesek, és tobbnyire nem-kézgaz-
da (jogasz, mérndk, grafikus stb.) PR-esek kozotti el-
lentétrél. Masfel6l a szituacio6 ,,vita"-ként torténé mi-
ndsitése eufémizmus, lévén, hogy mindkét tabor
»-mondja a magaét"”, és csukott fulekkel, minimalis be-
fogadoi készséggel ,,varja" a masik fél érveit. Ennek a
tanulmanynak a keretei k6z6tt nincs lehetdség az allas-
pontok és az érvek korrekt ismertetésére, de mivel val-
lalasunk teljesitéséhez elengedhetetlen e téren is az al-
lasfoglalas, roviden dsszefoglaljuk a PR-vitardl, illetve
magarél a Public Relations-rél vallott véleménytnket.

A szembenallas lIényege az, hogy mig a marketin-
gesek a PR-re mint a marketing-eszkdzrendszer egyik
kiemelt jelent6ségl tagjara tekintenek, addig a masik
tdbor szerint a PR-tevékenység nem képezi a marketing-
rendszer részét, azzal csak kis mértékben ,.érintkezik", a



Marketing PR (MPR) révén. (Es ez még a szolidabb al-
laspont, mivel ismeretes olyan értelmezés is, amely
szerint a marketing a PR része!) A ,,bizonyitas" pedig
a kovetkez6 logikara épul: a marketing feladata a ter-
mékek/ szolgéltatasok értékesitése, a PR munkanak
ezzel szemben részét képezi:

- ,,a tarsadalmi célok megvalésitasat segitd tarsa-
dalmi PR (Social Public Relations SPR);

- a vallalati célok elérését szolgald szervezeti PR
(Corporate Public Relations CPR);

- marketingcélok megvalésitasat elé6mozdité mar-
keting PR (Marketing Public Relations MPR);

- termék, szolgaltatas értékesitését segité PR (Pro-
ductPublic Relations PPR)" (Sandor Imre /-Németh
Marta/ 1997,113.).

A meglehetdsen sajatos érvelés alapjat tehat egy

olyan marketing-meghatéarozas képezi, amely mar 40
évvel ezel6tt is a marketing téves értelmezésének ,.el-

rettent® példajaként” szerepelt a szakirodalomban. Ha
a ,,marketing = termékértékesités" allitas igaz lenne, a
PR-t valoban 6nallé kategoriaként kellene értelmezni.
De nem igaz. A fentieken tilmenden - vagy éppen an-
nak foglyaként? - a marketingtdl figgetlen PR hivei
nem definialjak ,,konkrétan" ennek az 6énallé PR-nek a
céljat. A nyereség szolgalata nem szerepel az irasok-
ban (hiszen az gyanusan ,,marketinges"), csak homa-
lyos, megfoghatatlan dolgok.

Véleményiink szerint - az Gzleti szervezetek sza-
mara -a PR tevékenységfeladata a kozvélemény kiilénbozé
célcsoportjaiban a bizalom kiépitése és apolasa abbdl a célbol,
hogy a cég harmonikus viszonya kérnyezetével tamogassa
hosszU tava nyereséges mikodését, beleértve a pozitiv imazs
indukalta révid tavon is érvényesulé piaci erét (jol foglalja
Ossze ennek Iényegét Sandor: i.m. 44-45.).

Ajénlas

Vizsgalodéasaink csak akkor zarhatok le korrekt mo-
don, ha felvazoljuk a,,negyedik P" altalunk helyesnek

itélt megkozelitését és eszkoztarat, illetve megindo-
koljuk a Kotier altal publikalt - és sokak altal tamoga-
tott - két ,,0jitdsnak"; a Publicity és a Direct Marketing
rendszerbe allitasdnak az elvetését.

9 A Promotion-elemek rendszerképz6 ismérvei

Megitéléstink szerint a piacbefolyasolasi mix eszkozta-
rat. az elméleti kdvetelményeket és a gyakorlati elva-
rasokat is figyelembe véve - a promoécids tevékenység:

- célja és

- hatdsmechanizmusa

- alapjan kell rendszerbefoglalni.

Af6 célok két csoportba sorolhatok:

- a termékek . joszagok, szolgéltatasok stb. - értékesi-
tésének eldsegitése (megismertetés, népszerdsités,
emlékeztetés); illetve

- a cég iranti bizalom kiépitése és apolasa.

A promacioés célok elérését:

- egyrészt a célpiac témeghatas kivaltasara alkalmas
eszkézok vagy személyes rabeszélés Gtjan torténd in-
formaélésa;

- masrészt pszicholdégiai alapokon mikédd, specialis
serkentési eszkézok igénybe vétele biztositja.

A fentiek alapjan elkészithet6 az 1. abra.

9 A Publicity és a Direct Marketing helye a promécids
mix-ben

Szakirodalmi térhoditasa miatt célszerdinek tlinik a
Kotier altal 1986-ban rendszerbe allitott - majd ,,ejtett"
- Publicity (publicitas), illetve az 1997-ben besorolt di-
rektmarketing-kategoriak és az altalunk ajanlott rend-
szer viszonyat tisztdzni. A publicitas célja szerint egy-
arant szolgalhat terméknépszer(sitést (pl. Uj ter-
mék/szolgaltats piacra hozatalahoz kapcsolédo saj-
totajékoztato) és cégarculatépitést (pl. konferencia-el6-
adas tartasa a vallalat kérnyezetvédelmi er6feszitései-
rél), eszkdztara pedig feldleli az él6sz6tdl a tdmegesz-
kdzokig terjedd valamennyi kommunikéaciés lehet6sé-
get. Konkrét téméjatdl fiilggben tehat a publicitas vagy
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areklam-, vagy a PR-tevékenységek csoportjaba soro-
landé. Valédi sajatossaga pedig, amely a tébbi reklam-
és PR-megoldasoktodl elhatarolja, abban rejlik, hogy a
»hiradas ... megjelenéséért a vallalat nem fizet" (Re-
kettye, i.m. 285.) Acél/eszkdz 6sszefliggések elemzése
alapjan adédik egy tovabbi klasszifikacids lehet6ség
is; az Opinoin Leader (véleményformald, vélemény-
vezér) ,,Publicity-eszkdzként" torténd értelmezése. Az
0sszefliggéseket a 2. abra szemlélteti.
= A direkt marketing helye a piacbefolyasolasi mix-ben

Ertelmezésiink szerint a direkt marketing - hason-
I6képpen a személyes eladashoz - olyan komplex
marketingeszkdz, amely a ,,4 P" tobb alrendszerének
is eleme. Alapvet6en olyan ,,értékesitési csatomatipusok
Osszessége', amelyek csak a promoécié eszkézeivel mU-
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koddtethet6k. (,,Kommunikacios értékesitési eljaras"”
/Hoffmann I-né: Direktmarketing és maodszerei.
Novorg, 1997. 9./). Ennek megfelelen egyfel&l sem-
milyen vonatkozasban nem tekinthetd 6nallé piacbe-
folyasolasi eszk6znek, masfeldl viszont felhasznalja
mindharom termékpromaécids eszkdztarat; a reklamot
(pl. katalégus, DM-levél, TV -/direct response/ rek-
lam), a személyes meggyd&zést (pl. ajanlattevd és ren-
delésfelvevé telefonmarketing), valamint az eladéas-
O0sztonzést (lasd a mintaktldést, vagy a hazankban

/is/ elhiresult ,,ajandék"-akcidkatj. A leirtakat a 3. 4b-
ra 6sszegzi.

A szerz( a kézgazdasagtudomany kandidatusa,

egyetemi docens,

JPTE KTK Marketing tanszék, Pécs



HOFMEISTER TOTH AGNES - MALOTA ERZSEBET

N&i /ferfi szerepek abrazolasa

a reklamokban

Kutatasunk célja a magyar lakossag attitldjeinekfel-
térképezése a reklamokban szerepl6férfi-n6i szerepekre
vonatkoz6an. Habér ezt a témakért méar sokszor kutat-
tak egyetemi professzorok az 11ISA-t6l Uj-Zélandig, ez
az elsd alkalom, hogy a témat Magyarorszagon egy rep-
rezentativ kutatas keretében vizsgaltuk. Az elsé megkér-
dezés ebben a témakdorben 1996-ban volt, ahol pécsi és
budapesti kdzgazdasagtan hallgatdk kérében végeztiink
felmérést (Hofmeister-Tor6cesik 1996). A kutatés eredmé-
nyeitaz 1996-os milanoi konferencian ismertettik.

A kutatas hattere

Az elmult 8 évben latvanyosan gyorsan névekedett
meg a hirdetések szama. J6 minéségl nyugati hirdeté-
sek és reklamfilmek versenyeznek a figyelemért, bi-
zony gyakran nem tdl intelligens Gzenetekkel. Ehhez
hozzatartozik az is, hogy a hirdetési Ugyndkségek
nagy szamban szaporodtak el, a legtébb nemzetkdzi
ugynokség globalis attitlidot alkalmaz, és globalis hir-
detéseiket hozzak Magyarorszagra.

Az informacioéra kiéhezett magyar fogyaszto sza-
mara a filmeknek nem igazan az volt a szerepik, hogy
befolyasoljak a vasarlast, hanem sokkal inkdbb, hogy
megtanuljak, milyen az élet nyugaton. A multinacio-
nalis cégek a sajat b6rikon tanultak meg, hogy a nyu-
gat-europai illetve a globalis hirdetések visszafelé is
elstilhetnek, és vilagosan megcélzott helyi hirdetés is
sikeresen tamogathat egy multinacionalis markat. A
kutatadsok azt mutattdk, hogy Németorszagban a nyu-
gat-német hirdetések nem feltétlentl talaltak kedvezd
fogadtatasra a kelet-német fogyasztok korében, kiilo-
nosen a 1990-es évek elején (Lintas Die Zeit 1990).

A nemzetkdzi szakirodalomban a férfi-n6i szere-
pek hirdetésekben valé abrazolasa a kutatok egyik
igen aktiv tertilete volt. Az els6 amerikai kutatasok
1970-71-ben Courtney és Lockeretz nevéhez fliz6dtek,
akik azt allapitottdk meg, hogy az amerikai hirdeté-
sekben igen elterjedt a ndi sztereotipizalas (a n6 helye
otthon van, a nék a férfiaktol fiiggnek, a n6éket a férfi-
ak szexualis targynak tekintették stb.).

A 70-es évek o6ta sok jelent8s tanulmany szlletett
errél a témarél, és a folyamatos kutatasok azt bizonyit-
jak, hogy a 90-es évek végeéig is folytatédott ez a ten-
dencia az amerikai hirdetéseknél.

Kevés olyan tanulmany sziletett viszont, amely
nemzetkdzi vonatkozéasban is vizsgalta volna a témat.
Az els6 nemzetkdzi 6sszehasonlité kutatast Gilly
(1988) végezte, aki 6sszehasonlitotta a mexikdéi, ameri-
kai és az ausztral fogyaszték véleményét err6l a téma-
rol. Gilly kutatasai szerint az ausztral hirdetések mini-
malizaltdk a nemi szerepek kozotti kilonbségeket,
eltér6en a mexikai illetve amerikai hirdetésektdl.

Egy masik nemzetk6zi kutatas 1990-ben Lysonski,
Zotos, Pecotich és Pollay (1990) az amerikai, a dan, a
gorog és az Uj-zélandi kdzgazdasz egyetemi hallgatok
véleményét hasonlitotta 6ssze. A kutatas eredménye-
ként megallapitottdk, hogy a dan, goérog és Uj-zélandi
diakok sokkal kritikusabbak voltak a nemi szerepek
abrazoléasa irant, mint amerikai tarsaik. De egyik or-
szag didkjai sem tdmogattak a termékbojkottot a meg-
alazo hirdetések esetében. Az emlitett kutatds nagyon
kicsi mintaval dolgozott, ezért az eredmények is en-
nek megfelel&en értékelhetdk.

Az empirikus kutatas (1993. szeptember)

A kozép-kelet-europai orszagokban még nem végez-
tek hasonlé kutatast, igy mindenképpen érdekl&désre
tarthatnak szdmot a magyar kutatds eredményei.

A vizsgalat célja a magyar lakossag attit(idjeinek
feltérképezése a reklamokban szerepl§ férfi-n6i nemi
szerepekre, a reklamozo6 vallalatok imazsara vonatko-
zOan, valamint vasarlasi hajlandésaguk vizsgalata a
sérté hirdetésekkel rekldamozott termékeket illetGen.

Kutatasunk soran a kdvetkez6 kérdésekre kerestik
a valaszt:

9 Milyen attitidjei vannak a lakossagnak, a férfiak-
nak és a n6knek a reklamokban megjelen6 szerepabra-
zolasokkal szemben? Kritikusabbak-e a ngi fogyasztok?

9 Milyen eltérések vannak a férfiak és a nék abra-
zolasa kozott a valaszaddk véleménye szerint?
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° Milyen hatassal vannak a sért6 hirdetések a val-
lalatok iméazsara és a vasarlasi dontésekre?

= Vannak-e statisztikailag szignifikans kiilénbségek
a lakossagon belil a korcsoportok, a kiilonb6z6 vég-
zettséggel és jovedelemmel rendelkez6k illetve az or-
szag egyes régidiban é16 fogyasztok véleménye k6zott?

Médszertan

A kutatas eszkozéul egy 17 allitasbol allé kérddiv szol-
géalt, melyet Lundstrom és Sdglimpaglia (1977) fejlesztett
ki és a kés6bbiekben tébb kutatd is hasznalt (Dawson
1981, Zotos 1990, Ford-LaTour 1992). Az allitasok mérése
7 pontos Likert skalan tértént, a skala végpontjai 1 ,,egy-
altalan nem ért egyet"” és 7 ,,teljes mértékben egyetért”
voltak. Az 503 f6s minta nem, életkor, végzettség, telepi-
léstipus, valamint regionalis szempontbél reprezentativ,
azaz a magyar lakossag eloszlasat kell§ pontossaggal
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tukrozi. A szébeli megkérdezésta MACRO INTERNA-
TIONAL Kft. végezte. Az adatok elemzése és az eredmé-
nyek értékelése varianciaanalizis segitségével tortént, az
SPSS 7.5. programcsomag hasznalataval.

Kutatasi eredmények

A férfi és n6i megkérdezetteknek a 17 allitasra adott
vélaszainak atlagat az 1. tdbla mutatja be, kiegészitve
az 1996-os kdzgazdasz egyetemi hallgaték valaszaival
(Hofmeister-Torécsik 1996).

Bar az 1996-os kutatds adatai csak jelzésértékiek,
mégis 6sszehasonlitva ezeket az 1998-as reprezentativ
kutatads eredményeivel, nem taldalunk nagyon szem-
betling eltérést a véleményekben. Erdekesnek talaltuk
azonban, hogy a reprezentativ mintdban mind a nék,
mind a férfiak érzékenyebbek voltak a sért6 néi rekla-
mokra, mint az egyetemi hallgatok.



A reprezentativ kutatasnal statisztikailag szignifi-
kans eltérés mutatkozott a két nem véleménye kozott
arra vonatkozolag, hogy a reklamok szexobjektum-
ként kezelik a n6ket (a n6k jobban egyetértenek ezzel
az allitassal (4,46), mint a férfiak (4,14). Szintén eltér6 a
megitélése azon allitasnak, mely szerint a nék rekla-
mokban val6 dbrazolasa kedvezd irdnyba valtozik, a
férfiak szerint inkdabb megvaldsul ez a tendencia
(3,65), mint a n6k szerint (3,30).

A valaszadokat végzettségik alapjan kategorizal-
va szintén két allitast illetéen van szignifikans eltérés.
(A végzettség, kor, régio és jévedelem alapjan kapott
statisztikailag szignifikans eltéréseket a 2/a, b, c, d
szamu tabla mutatja be.)

Az alapfoku végzettséglek jobban egyetértenek az-
zal, hogy a reklamok azt sugalljak: a n6k alapvetéen a
férfiaktol fuggnek (3,39), mint a fels6foku végzettségi-

ek (2,97), legkevésbé pedig a kdzépfokl végzettséggel
rendelkez6k vélekednek igy (2,77). A sért6 hirdetéseket
alkalmazé vallalatok el6léptetéskor torténd diszkrimi-
nacioéra valé hajlamaval leginkabb szintén az alapfoku
végzettségliek értettek egyet (3,87), legkevésbé pedig a
féiskolat ill. egyetemet végzett lakosok (3,27). Erdekes
tehat, hogy az iskolai végzettség ndvekedésével csok-
ken a n6knek az az érzése, hogy diszkriminaljak 6ket.

Korosztalyok alapjan vizsgalva az eredményeket
4 allitdsban mutatkoztak jelent6s eltérések a csoportok
kozott. Bar az atlagértékek alacsonyak (2,64-3,56), az
iddsebbek inkabb egyetértenek azzal, hogy a férfiaktol
figg6ként abrazoljak a néket és azzal is, hogy a férfia-
kat viszont olyannak mutatjak be, amilyenek. Nagy
kilonbségek érzékelhet6k a vasarlasi szandékra gya-
korolt hatast illet6en is, a fiatalabbak sokkal kevésbé
hajlamosak a sért6 kampannyal hirdetett termék hasz-
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nalatat abbahagyni (2,48) és tovabbra is vasarolni fog-
jak a cég mas aruit is (4,77). Az id6ésebb korosztalyba
tartozok kritikusabbak ebben a kérdésben.

A megkérdezettek valaszait régidok szerint vizsgal-

va szintén 4 kérdésben tapasztalhatoak statisztikailag
is alatdmasztott eltérések.
A budapestiek az atlagnal kevésbé értenek egyet azzal
(2,51), hogy a rekldamok mindennapi tevékenységik-
ben mutatjak be a férfiakat, a Kelet-Magyarorszagon
él6k viszont érzékenyebbek a sérté hirdetésekre (3,24)
az orszag masik felében él16 lakosoknal. A vasarlasi
szandékra az ilyen jelleg( hirdetések legkevésbé vi-
szont a nyugat-magyarorszagi fogyaszték esetében
hatnak.

Egymastol leginkabb a kiilénb6z6 jovedelmi ka-
tegoridkba tartozo6 lakosok valaszai térnek el, 6 alli-
tasra vonatkozoan talaltunk szignifikans kilénbsé-
geket.

Azon allitasokkal, hogy a n6ket a reklamokban
szexobjektumként kezelik, és sértéen abrazoljak, vala-
mint azt sugalljak, hogy nem csinalnak fontos dolgo-
kat, legkevésbé az alacsony jovedelm{ek, leginkabb
pedig a kdzepes jovedelemmel rendelkez6k értettek
egyet.

Az ilyen reklamokat alkalmazé vallalatok disz-
kriminanciara vald hajlamat legkevésbé a magasabb
jovedelmi kategoériaba tartozok feltételezik.

A vasarlasi szandékra gyakorolt hatas jovedelmi ka-
tegoriankeént is eltérd, a magasabb fizetéssel rendelkez6
csoportokra kisebb a befolyasuk a sérté hirdetéseknek,
mint az alacsonyabb csoportokba tartozok esetén.

Osszefoglalva elmondhat6, hogy a demografiai
valtozok alapjan csoportositva a lakossagot, legmar-
kansabb eltérések a vasarlasi szandékra gyakorolt ha-
tasra vonatkozd kérdésekben vannak, legkevésbé a fi-

atalokat, a Nyugat-Magyarorszagon él6ket és a magas
fizetéslieket befolyasoljak vasarlasaikban a sért6 hir-
detések.

Reldamkinalatl 6idéi

Kulénésen a 80-as évek Magyarorszagara volt jellem-
z6, hogy a leginkabb sikerrel kecsegtet§ megoldasnak
azt tartottak, hogy a termék mellé egyszer(ien odaalli-
tottak egy, a szépségidedinak megfeleld, de leginkabb
hianyos 6ltézetld n6t. Ennek eredményeként olyan
reklamok szulettek, mint a traktorok kozott sétald
fird6ruhas lannyal hirdet6 mez&gazdasagi gépgyar,
vagy a lottét népszerdsiteni igyekvd, négylevell l6he-
réek mogé bujtatott holgyikés reklam. Az alkotékat
nem igen érdekelte, hogy van-e 6sszefliggés, 0ssze-
kapcsolhat6-e a termék az erotikaval, inkdbb azon
igyekeztek, hogy jobbnal jobb szexbombéakat szerepel-
tessenek a reklamokban.

1995 ota rendszeresen figyelve és értelmezve a ha-
zadnkban megjelené reklamdémpinget, rengeteg valto-
zast lehet felfedezni annak készénhetéen, hogy ma
mar tébbnyire profi cégek szakemberei foglalkoznak
reklamkészitéssel. A mai reklaAmokban az egyforma
bombazok helyett sokkal inkabb hétkdéznapi hélgyek
szerepelnek, akikkel akar az utcan is szembetaldlkoz-
hatnank. Es mig a nék korabban szinte kizarélag mint
a termék izgalmas dekoracidja jelentek meg, ma sok-
kal arnyaltabban, tébbféle szerepben talalkozhatunk a
néi nem képviselGivel.

A tovdbbiakban ezeket a szerepeket mutatjuk be,
vagyis azt, hogy napjaink reklamfilmjei a n6k milyen
megitélésén alapulnak, illetve milyen képet alakitanak
ki roluk.



1. csoport: A n6, mint a szépség szimboluma

A rekldam a n6 szépségének, tideségének, fiatalsdganak
kidomboritasat helyezi el6térbe. A né pusztan mint
esztétikai élmény, a szépség szimbdluma jelenik meg.
Ma mar nem futészalagon gyartott, tokéletes egyen-
szépségekkel talalkozunk, hanem az abrazolt nék egy-
re inkabb kozelitenek a valésdghoz. Tébbnyire a szép-
ségapolasi termékek esetérdl van sz6 (én sosem leszek
ilyen, hiszen ezeket a termékeket n6k hasznaljak, 6k is
vasaroljak, tehat magatol értet6d6, hogy reklamoknak
is benntnket, néket kell meggy6znitk).

Ha allandéan a tokéletes szépséggel talalkozunk a
reklamokban, ez mindjart az els6 tiukdrbenézés utan
frusztraltsag érzését keltheti bennink, ami egyszer
ugyan kivalthatja a vagyat a termék megszerzésére, de
mivel itt er6s negativ toltetld érzelemrdl van sz6 - én
sosem leszek ilyen -, az minden bizonnyal nem lesz
tartds. Jobb tehat, ha a szépséget a reklamok lehozzak
a foldre, vagyis kozelitik a néz6hoz, elérhetévé téve
azt. igy sokkal nagyobb a valdszinisége, hogy az ,,én
is lehetek ilyen" érzés helyett a ,,barcsak én is ilyen
lennék" érzés alakul ki a potencialis hdlgyfogyaszto-
ban - kUléndsen ha sikertul felfedeznie egy-két kis
szimpatikus hibat a modellen (anyajegy, szepl6, nagy
orr stb., mert neki is olyan van). Nagyobb az esélye an-
nak, hogy a frusztraltsag helyett a remény ébred fel -
ez a pozitiv érzelem pedig tartésabban 6sztondzhet
vasarlasra.

2. csoport: A n8, mint szexszimbélum

Ide tartoznak azok a reklamok, amelyek sokszor telje-
sen érthet6en sértik meg egyesek erkdlcsi érzékét. A
reklamok ezen, sajnos elég népes taborarél az mond-
hato el, hogy semmi mas funkcidjuk nincs, mint a fér-
fiak vagyainak, a szexualitas targydnak szerepét betdl-
teni. A termékek végtelentl valtozatosak: lehet a ter-
mék parfim, ékszer, ruha, szépségapoléasi cikk, de
akar fiird6szoba-berendezés, sporteszkdz, auto, ital és
a sort vég nélkul lehetne folytatni, mi mindent szeret-
nénk csabos néi bajak segitségével eladni.

Specialis valfajat képezik ennek a tipusnak azok a
reklamok (pl. Denim, Old Spice stb.), amelyekben a
nd, mint a férfi férfiassadganak egyfajta mutatoja jele-
nik meg. (Nekem 6 a legnagyobb bizonyiték!)

Végiul egy Ujabban divatos fajta: a sikamlds, kétér-
telmU szlogenekkel operalé reklam (,,Fektessen be!",
»Ki akar a korpaval?", ,,Beindul a hangjara", ,,Rakd ki
arépat”, ,,Vasaroljon telkeket" stb.).

A dolog pszicholdgiai vetllete pedig az, hogy az
alacsonyabb rend( szerep ilyen sulykolasa a n6knél

| kétféle széls6séges reakciot valthat ki. Véleményink

szerint ma mindkett6 jelen van. Egyrészt a nék elfo-
gadjak, esetleg magukéva teszik ezt a képet maguk-
rél, masrészt fellazadnak és ellenreakcioként kialakul
egy férfias, ,,macho" nétipus is. De vajon a férfiak ho-
gyan tudjak feldolgozni a reklamokban bemutatott
csodandk és sajat valos lehet6ségeik kozti killonbsé-
get?

3. csoport: N&i szerepek tarhaza

A rendszervaltas kovetkeztében a kiilfoldi cégek sora
és velik egyltt a versengd termékek sokasaga jelent
meg a magyar piacon - ennél fogva a hirdetésekben is.
A n6ket legf6képpen a higiénias, szépségapolasi, la-
kas- és ruha-karbantartasi valamint a f6zéssel, étke-
zéssel kapcsolatos témakban szélitjdk meg. Természe-
tes, hogy ezekben a témakban a n6k szerepelnek,
azonban ezek legtdbbje sem mentes a sztereotipiak,
hamis, banté skatulyak erdltetésétol.

llyen vegyes érzelmeket kivalté terilet a kiilén-
b6z6 ,,egészségligyi betétek, tamponok reklamjai",
amelyek szinte egy csapdasra arasztottak el a képer-
ny6t, igencsak meghokkentve a felkészuletlen fo-
gyasztot. Kifejezetten érdekes lanyok szerepelnek e té-
ma reklamgydngyszemeiben. Ezek a lanyok, naiv hu-
szonéves fruskak, akik boldogan Gjsagoljak nekiink az
oromhirt - a szinte szalléigévé nemesilt kifejezések-
kel: szamukra mar sokkal kénnyebbek a ,,nehéz na-
pok". Szegény lanyok.

Milyenek lehettek nehéz napjaik azel6tt, ha most a
felfedezés erejével éri ket a hir ezekrdl a forradalmian
Uj termékekrdl, masrészt talan életik oly sivar, hogy
ez aprobléma ekkora szerepet tolt be?

A f6zési, mosasi, takaritasi stb. tanacsok kiknek
sz6lnak? Természetesen a haziasszonyoknak. Az ,,at-
lag haziasszony" igen kedvelt, nagyon sokféleképpen
felhasznalt szerep. ,,Megkérdeztik a haziasszonyo-
kat" - mar ezer dologrél, mentiink hozzajuk ,,hazTIX-
nézdébe" és el6fordult, hogy a szerencsétleneknek még
a férjuket is kdlcsonkértik Héra-igyben. Ezek a n6k
persze nem Ude bajukkal héditanak vasarlokat a ter-
mékeknek, hiszen ki latott mar nalunk (?) szép hazi-
asszonyt??? - s6t sok esetben kifejezetten slamposra
van véve a figurajuk, talan a jobb hihet§ség kedvéért.
Az 6 erényuk, hogy értenek a dolgokhoz - a f6zéshez,
a mosashoz, a takaritdshoz - bar ezt a tudast vagy az
okos baratnétél, vagy a szintén okos moségépszerel6-
tél, vagy éppenséggel a cég reklamemberének raveze-
tésével szerzik meg, altaldban csodalkoz6 arccal és a
termék iranti igazi csodalattal, valamint nagy meg-
kénnyebbuléssel, hogy a termék megoldja probléma-
jukat.

Mindezt mi, mint haziasszonyok és n6i nézék ké-
nyelmesen hatradélve nézzik azzal a nyugodt, biz-
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| tonsagot add érzéssel, hogy ismét tanultunk valamit.
Itt vannak még azok a remekmi(ivek, amelyekben a
minden kosszal elbané sdrolépor deltas fické formaja-
! ban siet a gyenge né segitségére. A legtobb férfi valo-
szinlileg egy kezén 6ssze tudja szamolni, hanyszor
I ment az ,,odaégett, makacs foltok" kozelébe.

Kuldn kategériat képeznek a ,,nagymamak”. Ez a
kategdria verhetetlen. Itt szinte nem lehet hibazni. Ok
f6zik a legfinomabbat, szeretik az unokakat és viszont,
segitik a csaladot stb.

A kovetkez6 kategoria egy egészen mas jellegl sze-
rep: ,,a karrierista, férfias n6¢". Nem tudom, kik gyart-
jak ezeket a reklamokat, de elgondolkodtaté, hogy a
nék vagy inkabb a férfiak. Nem gondoljuk ugyanis
jellemzének a mai viszonyokra, hogy 20-30 éves n6k
tdmegesen vezetd pozicioba keriljenek. Ezek a rekla-
mok pedig mintha ezt sugallnak, ugyanakkor trivialis
pozitiv Gzeneteket is hordoznak: a n6k egyenranguak,
el tudjak latni a hagyomanyosan férfias munkakoro-
ket, viszont - és itt fut rossz vdganyra az Gigy - a dezo-

I déroknak, hajlakkoknak, Tic-Tac cukorkaknak ko-
szonhet6en lathatéan kdonnyebben, vidamabban, csi-
nosabban, mint férfitarsaik.
Természetesen a hiba nemcsak a reklamszakembe-
rekben van. Ezekben a reklamokban, amelyekben sok-
| szor széls6séges altalanositasok, sértdé beskatulyaza-
sok és sztereotipiak vannak, nagyrészt a tarsadalom-
ban jelenlév6é szemléletmod jut kifejez6désre. De
I véleménylnk szerint ez kétirany( folyamat, a rekla-
i mok készitdinek, megrendeléinek hatalmas a felel6s-

séguk, hogy milyen tGzeneteket kiildenek szlintelen a

nagyérdemi kdzonség felé, annak felvilagositasara.

—\
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Hatasvadaszat

Szinek, illatok, izek, hangok a marketing szolgalataban

,»A marketing nem a termékek, hanem az érzetek csataja.”
Al Ries és jack Troutl

Adolgozat a szinek, illatok, izek, hangok hatadsadnak a marke-
tingben val6 tudatos kiaknazasarol nyujt atfogo képet. A
pszicholdgia eredményeire tAmaszkodva ezek az eszkdzok
nagyon hatésos fegyverek lehetriek a manapsag véresen ko-
moly piaci versenyben, de a vallalatok - még akar a tdbb év-
tizedes tapasztalattal rendelkez8, az egész vilagon jelenlev6k
is - sokszor nem hasznaljak ki megfelel6en, vagy hibat ko-
vetnek el hasznélatuk koézben.

A dolgozat el6szér bemutatja mindegyik eszkéz hatasmecha-
nizmusat és jellemz& alkalmazasi lehet6ségeit - természete-
sen a marketing szemsz6gébdl, majd két marka példajan ke-
resztll megismerhetjiik a szinergikusan egymasra épulé ha-
tas el6nyeit. Azutdn megvizsgalja, milyen jelleg( termékek
vagy markak esetén érdemes kifejezetten a szinekre, illatok-
ra, izekre és hangokra alapozni a stratégiat.

Ez a cikk révid kivonatot kdzél a teljes anyagbdl, amelyet
nem csak elolvasni, hanem mellesleg megszagolni is lehet.
Mert a lapjainak kellemes, friss viragillata van...

Hatdsmechanizmus

0 Szinek

Informécidink 83%-a vizudlis Gton érkezik,2és rohané
vilagunkban dont6 jelent&séget kap az els6 benyomas,
az egy pillanatra latott informaciorol alkotott véle-
mény, hiszen az élet villamgyors dontéseket kdvetel
télunk. Ez az Gzleti kommunikaciéban - és igy arekla-
mozasban is - hatvanyozottan jelentkezik, ezért a rek-
lamszakemberek el8szor lehetéleg az emberek érzel-
meire probalnak meg hatni, mert észérvekre nem elég
az az atlagosan 5 masodpercnyi idg, ami alatt egy ké-
pet meglatunk és felfogunk.3(Egyébként nincs is tobb

1. Ries - Trout: A marketing huszonkét vastorvénye, 28.
2. Pazmany - Permai: Latas és abrazolas, 5.
3. Ogilvy: Egy reklamszakember vallomasai, 146.

idénk, ha példaul villamoson tlink vagy éppen sie-
tink valahova.) Miért fontosak ebben a folyamatban a
szinek? A valaszt Ogilvy mar tokéletes tomorséggel
megfogalmazta: ,,A hirdetésekre atlagban kétszer any-
nyian emlékeznek, ha szines."4Tehat a szinek az azo-
nositast és az emlékezést kdnnyitik meg.

A szinek konkrét formakhoz, targyakhoz, s6t érzel-
mekhez kapcsolédhatnak, vagy komplex asszociacio-
kat indithatnak meg bennink. Ilyen a szinemlékezés
folyamata is, melynek soran az adott szinhez egy
konkrét, allandé dolgot kétiink, hogy az emlékezést
megkoénnyitstik. Példaul a fehérhez a ho, a kék szinhez
az ég, a feketéhez a szén képzete kapcsolddik. A szi-
nek hatdsmechanizmusat vizsgalva meg kell emliteni
az asszocialas mellett a mésik fontos tényez6t, a kont-
rasztot, amely az ellentétek azonnali érdekl&dést kel-
t6, szemet vonzd hatdsan alapul.

Lathatjuk, hogy a szinek ériasi hatassal vannak az
emberekre. Ha a marketingszakember tud ezekkel az
eszkozokkel banni, kivalé eredményeket érhet el ve-
luk. Ehhez sokszor nem is szlikséges vilagmegvalté
otlet vagy termék: egy papirgyar azzal, hogy nem fe-
hér, hanem rézsaszin, sarga és mas pasztellszind szal-
vétakat és papirtorolkozéket dobott a piacra, megsok-
szorozta eladasait. Felismerték, hogy a fogyasztok sze-
retik a szines hasznalati targyakat. Ugyanilyen okbol
vezette be a Lever Brothers annakidején a piros-fehér
csikozéasu fogkrémet.50 sem jart rosszul...

Napjainkban mintha ugyanez az eset ismétl6dne
meg: a Magnum jégkrém legUjabb, meggyes valtozata
szintén csikos: kuldn latszanak a vanilia fehér és a
meggypiros csikjai, amit egységbe zar a csokoladé-
bevonat meleg barnasdga. Szemet gyényorkodtetd és
egyben étvagygerjeszté élmény. Pedig a gyartas és a
csomagolas szempontjabél egyszer(ibb lenne egy
megkozelitéleg rézsaszin(, egyszin( jégkrémtoltet ke-
zelése, mégis fontos a szines csikozas. Hat nézzink
csak oda!

4. Ogilvy: Egy reklamszakember vallomasai, 138.
5. Dichter: A dolgok rejtett rendje, in: Reklampszicholégia (szerk.: Fol-
di - Szakacs), 218.
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¢ |llatok

A szagok ugyanugy asszociaciokat keltenek az embe-
rekben, mint a szinek, a két eszk6z hatdsat nehéz k-
16n elemezni. Az illatok esetében sokszor hidnyoznak
a szavak az érzékelési tapasztalatok verbalis kifejezé-
séhez, ezért ezeket altaldban szinekkel és asszociacidk-
kal, érzelmekkel irjuk le. Adott szin és illat 6sszekap-
csolhatd, 6sszeparosithaté egymassal, mert hasonlé
! asszociaciokat ébresztenek.
j Miel6tt elmélyednénk ebben a témaban, 3 alapvetd
1 tudomanyos megfigyelést sziikséges megismerni az
érzékelési folyamatrol:6
«az emberek jelentésen kiilénb6znek az illatokra és
izekre val6 érzékenységikben és reagalasukban
e az illatok és izek érzékelése nagymértékben tudat
alatt marad. Az illatok és izek sokkal hamarabb be-
folyasoljak a viselkedésiinket, minthogy felhivjak a
figyelmiunket
= sokszor nincs megfelel6 kifejezés, hianyzik a sz6 az
illat- és iztapasztalatok leirdsara
A szagemlékezés soran az emberek altalaban komplex
érzelmekhez, vizudalis dolgokhoz prébaljak kotni az il-
latokat, ezért az illatok egy szituaciot, emléket ébreszt-
hetnek fel benntink. Példaul a haztartasvegyipari ta-
pasztalatok szerint a tisztasag vilagszerte citromillatu,
a fogyasztok mindennél jobban szeretik és vasaroljak a
citromillatu tisztitészereket, mosogatoszereket.

A legérdekesebb példa szamomra mégis az, amely
otlethez semmilyen raforditas, még egy légkondicio-
nalo vagy utcai rikkancs sem sziikséges: a budapesti
metrékban nem véletlenil telepedtek az éjjel-nappal
nyitva tarté pékségek (Prima, Idesuss, Princess stb.) a
mozgo6lépcs6k lejaratahoz. Az allandé hideg-meleg
légaramlas minden mozgo6lépcsén allé személy orra-
ba eljuttatja a pékség inycsiklandozé illatait.7Mi ez,
ha nem tudatos vasarlasészténzés és marketingpoli-
tika?

* izek

Az izek asszociaciés hatdsat tudomanyosan Pavlov ki-
sérlete tette megalapozotta. Azonban a kisérlet tapasz-
talatai nemcsak a kutyakra, hanem az emberekre is
igazak. Ha meglatunk egy citromot, vagy megérezzik
egy utcai pékség stiteményeinek athato vaniliaillatat,
»a puszta gondolattél" dsszefut szankban a nyal.

Az illatokrol szol6 részben mar esett néhany szé az
izekr6l is, ami megint azt tamasztja ala, hogy az izek,
illatok és a szinek Osszetett, szinergikus hatast gyako-
rolnak az emberekre.

6. Seminar on Research for Flavours and Fragrances tanulmanyai
alapjan.

7. Személyesen is tapasztalhatjuk ezt tobbek kozott Budapesten a
Kalvin téren.
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Ezek az érzetek sokszor anélkil kapcsolédnak az
egyes termékekhez, hogy tényleg lenne bennik olyan
izanyag, amit a fogyasztok izlelni vélnek. (Példaul a
narancsaromat nagyon kevesen ismerik csak fel, ha
szintelen folyadék formajaban keral eléjuk.)

Az emberek esetén is 6sszemosdédnak az izek és a
szagok hatasai, ezért az izekre is igazak az el6z6 két
rész allitdsai: az iztapasztalatok kifejezésére hidnyosak
a szavak, az izek az étkezés - a ragas - ideje alatt val-
toznak, az izek is asszociacidkat ébresztenek. Példaul
sokan szeretik és fogyasztjdk a whiskyt. De vajon
ugyanolyan sikeres lenne-e egy whisky-iz(i fogkrém
piacra dobasa? Kétségtelentil nem, mivel a fogkrém-
hez a tisztasag, tde lehelet képzete kotédik, aminek
eléréséhez a fogyaszté Osszes eddigi tapasztalata sze-
rint a legjobb a mentolos fogkrém.

Haviszontteljesen Uj tipusu termékkel és (j izzel je-
lenink megapiacon,amihez mégnem kétédnek asszo-
ciaciok, akkor a fogyasztok izpreferenciait ez az elsé
ilyen jellegl termék fogja meghatarozni, és a kés6bbi
versenytarsak termékeinek izétisamiénk alapjan itélik
meg, ehhez fogjak hasonlitani. Ezeket a kialakult
izpreferencidkatkésébbrendkivilnehézmegvaltoztat-
ni. De nem lehetetlen, amire lassunk egy vilaghird ame-
rikai példat.

A Listerine szajviznek kellemetlen, er6s gyogyszer-
ize volt, ami miatt az eladasok nem az eladé cég altal
elképzelt mértékben alakultak. A megoldast egy rek-
lamkampany jelentette, amely soran idével meg tud-
tak valtoztatni a fogyasztok szajvizrdl alkotott képze-
teit: a reklam szerint a szajviznek igenis kicsit kelle-
metlen gyogyszeriz(inek kell lennie, akkor hatasos
igazan. A szlogen a kévetkez6 volt: ,Egy iz, amit na-
ponta kétszer gy(ilolni fogsz".8Hatasos, nem?

8 Hangok

Amindennapi életben er6sen korlatozott az a terilet,
amelynek hatarain belil az emberi ful - segédeszko-
z6k nélkdl - valoban hatdsos érzékszerv: 6-7 méteres
korzetben hatékony informaciégyjt6, 30-35 méterrdl
meég folytathaté egyiranyd, és a szokasosnal lassabb
kommunikéacié. Ennél is nagyobb tavolsagbdl a ful
egyre kevesebb jelzést tud érzékelni. Ezzel szemben a
szem oriasi mennyiségl informaciot tovabbit mintegy
100 méteres hatésugaru korbél, és az emberi kapcsolat
még 1,5 km-rél is fenntarthat6.9

A hallassal kapcsolatos az a megfigyelés is, hogy a
monoton zajokat egy id6 utan kisz(ri a fil, és a sza-
munkra fontosakra tudunk koncentralni.

A hallés, a hangok és a zene jelent6sége az iménti
korlatok ellenére sem becsiilhetd le, hiszen nagy érzel-
mi kifejez6képessége, hangulatbefolyasold szerepe 6s-

8. Ries-Trout: A marketing huszonkét vastorvénye, 98. és 123. alapjan
9. Hall: Rejtett dimenzidk, 78.



id6k ota ismert: ,,A zene annyira «sui generis» meg-
nyilatkozédsa az emberi léleknek, hogy azt mas nyel-
ven tolméacsolni nem lehet." (Kodaly Zoltan)

Ogilvy hatasos TV- és radidoreklam készitésérdl
sz016 tanacsai kozott talalhatok hangokkal kapcsolato-
sak is. A leginkabb ismert a kévetkez6 hivelykujj-sza-
baly: ,,Ha nincs mit mondanod, énekelj!"ONem a raci-
onalis érveken fog gondolkodni - mivel azok nincse-
nek - a potencialis vasarl6 a reklam kézben, hanem a
zene és a latvany koti le teljesen.

Nem csak a figyelem elterelésére, hanem a figye-
lem megragadasara is alkalmasak a hangok a reklam-
filmben. Ezzel a fogéassal a spot elején lehet operalni,
hogy a néz6 odakapja a fejét, és végignézze a 30 ma-
sodpercet.

Ugyanez az eredmény elérhetd az el6z6 hatas in-
verzével is: ha a sok zenés, hangos reklam kézétt hir-
telen nem hall semmit a TV-néz6, szintén villam-
gyorsan a TV-készulékre kezd figyelni, legaldbb any-
nyi erejéig, hogy megjegyzi: Na mi van, beddglott a
masina?

Az Uzletekben sokat segithet, ha a vasarlas sebessé-
gének determinalasa céljabol jatszunk le valamilyen
megfelelé gyorsasagu zenét. A zene ritmusanak meg-
felel6en a vasarlas dinamikusabba - vagy ellenkez6-
leg - kényelmesebbé valik. Ha egy zsufolt élelmiszer-
boltrél van sz6, az els6, ha egy ékszeriizletr6l, a maso-
dik verziot alkalmazzuk.

Stratégia és alkalmazas
0 ... atermékpolitikaban

Milyen termékek vagy markak esetén érdemes a szi-

nek, illatok, izek, hangok hatasara épiteni? Ezeket az

eseteket emlékeztetil 6sszegyljtottem 1t

ha nincs kiiléndsebb racionalis érv a fogyasztas, va-

sarlas mellett;

hobbibél, kedvtelésbdl, presztizsb6l vasarolt ter-

mékek;

- csekély kiadassal jaro termék, kis beszerzési eréfe-

szitést igényl6 rutinvasarlas;

sok versenytarssal rendelkezd, szabad verseny vi-

szonyai kozott tevékenykedd cég markai;

ha el akarjuk terelni a ,,célcsoport” figyelmét, ne-

hogy racionalis dsszehasonlitasokat tegyen a ver-

senytarsak termékeivel;

ha a fogyasztok érdekl&désének gyors felkeltése a cél;

- feeling-benefit miatt vasarolt termékek, akar az aproé
kedvtelések, akar az érzésekre asszocial6 sportau-
tok, parfimok, ékszerek esetén.

10. Ogilvy: Ogilvy a reklamrol, 111.1
11. Aaker-Batra-Myers: Advertising Management alapjan.

Az el6bbi kérdés megvalaszolasaban segit a Foote
Cone & Belding-matrixRis, amely aszerint csoportosit-
ja a termékeket, hogy mekkora a vasarldi érdekeltség
szintje és milyen a vasarlasi dontés tipusa:

A marketingtevékenység manapsag mar kiterjed a ter-
mékfejlesztés folyamatara is, ahol szintén nagy jelen-
t6séggel birnak a szinek, illatok, izek és hangok.

Levitt termékkoncepcidja szerint a termék fogal-
mat négy szintre bonthatjuk, amelyek id6ben egymas-
ra épulve egyre kiterjedtebb termékhez vezetnek.B3

12. Aaker-Batra-Myers: Advertising Management, 247.
13. Levitt: The Marketing Imagination, idézi: Bauer-Beracs: Marketing,
185.
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Ez az egyre szélesebb termékfogalom azzal is jar, hogy
a termék nem csak konkrét, kézzelfoghat6 fizikai tulaj-
donsagokkal rendelkezik. A fogyaszték a termék fogal-
maba beleértik a lehetséges felhasznalas el6nyeit, a
hasznalatkor érzékelt emocionalis tobbletet, és asszoci-
alnak a gyartéra is, amelyet a markanév képviselhet. 4

A termék tovabbfejlédéséhez szervesen hozzajarul-
hatnak a szinek, illatok, izek, hangok is, ami altal a ter-
mék id6leges vagy akar hosszabb tavu versenyel6ny-
hoz jut. Erre sorol fel néhany példat az 1. tabla.

A csomagolas mint idegen eszkdz - a fogyasztoi
tarsadalom meger@sédésének kdvetkeztében - beéke-
16dott a termék és a fogyaszto kozé. Mar nem szerez-
hetiink kézvetlen érzékszervi benyomasok atjan hite-
les informacidt a termék tulajdonsagairol, igy a termék
vonzerejét a csomagolas vonzerejének kell mestersé-
gesen helyettesitenie. Tehat az adekvat arucsomagolas
tobbek kodzott szineivel, vizualis megjelenésével atve-
szi, utdnozza, jelképezi, felidézi a kézvetlen érzékletes
arukép f6 elemeit, megszinteti a vasarlas «zsakba-
macska» jellegét. 5A csomagolas sikere szempontjabol
tehat nem csupan az esztétikai elvek lényegesek, mint
inkdbb az, hogy a csomagolas a vevé képzeletének for-
malasat elésegiti-e (vagy inkabb bizonytalanna teszi
azt).6A spontan vagy elsé vasarlas mellett a csomago-
las szines és formai kialakitadsaval elérhet6 egy gon-
dolkodas nélkili és mégis célt nem téveszt6 odanyu-
las, egyfajta kondicionalt magatartas.7

Az el6z6ek alapjan van tehat egy jo termékink,
megfelel§ csomagolasban. Hogyan tovabb? A szinek,
illatok, izek, hangok hatasat a reklamozasban is ki kell
hasznalni. A kdvetkezd alfejezet tehat a kommunikaci-
6s politikaval kapcsolatos.

e ... a marketingkommunikacids politikdban

A termék- illetve markapolitikaval kapcsolatos érvek
mellett tovabbi, marketingkommunikaciéval kapcso-
latos indokai is vannak az elsésorban érzelmekre épi-
t6, szinekre, illatokra, izekre és hangokra tamaszkodé
marketingstratégianak:

14. Bauer - Beracs: Marketing, 184. alapjan.

15. Foldi: A reklam Iélektana, 46-51. alapjan.

16. Dichtert idézi Foldi: A reklam Iélektana, 50.

17. Gutjahr: A piaclélektan kézikdnyve, 109. alapjan.
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- Avilagban végbemend globalizacié lehet6séget te-
remtett a vallalatoknak hatékonysaguk novelésére,
ami nem korlatozédik csupan a termelési folyamat
méretgazdasdgossagbol fakaddé megtakaritasaira.
Szinte minden, szakértelmet igényl6 vallalati tevé-
kenység (pl. adminisztracié, értékesités, logisztika,
marketing, menedzsment, pénzlgy stb.) soran jelen-
t6s koltség- és kockazatcsokkentés érhetd el. Ezt a
fajta megtakaritast hivhatjuk Cottardo utan ,,know-
how-megtakaritasnak" ,8

- A marketing tertiletén ez ugy jelentkezik, hogy a fo-
gyasztok - nemzetiségt6l figgetlentl - hasonlobbak
egymashoz, mint azt els6 latasra gondolnank. A fo-
gyasztas alapjaul szolgalo vagyak, az elvarasok gyak-
ran teljesen azonosak mindegyik orszagban; kiilono-
sen, ha a termék jol meghatarozott célcsoportot céloz
meg: egy magyar tinédzser ugyanugy gondolkodik,
mint egy portugal vagy egy japan, és egy magas pozi-
cioban lévé menedzsernek sem valtozik meg a gon-
dolkodasmaédja aszerint, hogy melyik orszagban él.
A koltségek csokkentése mellett a globalizacié lehe-
t6séget teremt a kdzpontositott imazs-ellenérzésre,
igy nem fordulhatnak el§ dramai kulénbségek
mondjuk a filmkészités szinvonalaban.
Nehogy félreértés essék, hozza kell tennem, hogy ez
a bekezdés nem a globalizacié mindenaron valé al-
kalmazasat protezsalja; a globalizacié sem gyoégyir
mindenre, hatranyai is lehetnek. Erre lehet példanak
felhozni azt a bevett reklamozasi gyakorlatot, ami-
kor a latvany ugyanaz globalisan; a szOveg - az ész-
érv - pedig orszagonként mas és mas.

- Az észérvek nehezebben kommunikalhatok, mint az
emocionalis érvek. Az ilyen hirdetésekben sokkal
tobb a félreértés lehetfsége, és ezért a befogadd
gyakrabban félre is kddolja az Gizenetet, mint egy ér-
zelmekre alapozé hirdetés esetén. Azt, hogy ez mek-
kora hiba és pazarléas, a tobb milliés reklambidzsék
koradban nem kell kiildndsebben magyarazni.

- Az észérvek lassabban érthet6k meg, mint az emoci-
ondlis érvek. Ez viszont az informacids tulterheltség
fokozd6dasa miatt végzetes lehet a hirdetés - és akar a
cég - sikerére nézve. Ugyanis a reklamok 6zonében a
fogyaszto megfullad, vagy egészséges védekez6 me-
chanizmusok alakulnak ki benne, tehat nem fog oda-

18. Cottardo: Nekem a reklam tébb mint kenyérkereset, 52.



figyelni (sok esetben ezt objektiv tényezdk is akada-
ly6zhatjak19 szinte semmilyen hirdetésre, amelyik-
nek a megértése tul nagy er6feszitést kivan.

- A sok bosszantd, kellemetlen vagy sokkolé napi él-
mény hatasara az olyan hirdetések kudarcot vallhat-
nak, amelyeknek kellemetlen az tGzenetik. Az embe-
rek nem viselnek el korlatlan mennyiségd frusztraci-
6t, a védekez6 reflexek most is bekapcsolnak. Az
emocionalis hirdetések tilnyomoé tébbsége pozitiv
érzelmek kivaltasara torekszik, ezért igy hirdetni jo-
val kevesebb kockazattal jar.
Ha az ember pozitiv lelkiallapotba kertl (pl. az emo-
cionalis hirdetés vagy akar a termék kulsejének kelle-
mes latvanya kévetkeztében), kbnnyen azonosulni
tud a markaval, elfogadja és elhiszi a reklamuzenetet.
Mara eljutottunk oddig, hogy gyakorlatilag minden
termék markazotta valt, beleértve a vizet és a kris-
talycukrot is. Az egyes markak mogott megbuvo ter-
mékek egyre fejlettebbek, és miiszaki paramétereik
alapjan egyre hasonlébba valnak egymashoz. A mar-
kak saskajarasdban valahogyan ki kell igazodni, a
vasarlasi dontésekhez kellenek bizonyos tampontok,
amelyek egyszer(sitenek és gyorsitanak. Mivel a ter-
mékek kozott sokszor nincs dontd kilénbség, fel kell
ruhazni a markat valami plusszal. igy az eladéast a
markaban 6sszes(ir(is6d6 érzelmi tdobblet segiti, amit
a hirdetések kommunikalnak a fogyasztéknak. A
reklam altal kivaltott pozitiv attitid majdhogynem
gyerekjatékka teszi a markak kozotti valasztast.
Az alapvet6 szikségleti cikkeken feltl nem tudjuk
logikus médon megmagyarazni, hogy miért fo-
gyasztunk tdbbet. (A diszkrecionalis jovedelem
ek6zben fokozatosan né, és éppen ez az ajovedelem-
hanyad, amit a nem alapvet6 szukségleti cikkekre
tudunk forditani.) A késztetés viszont allandé: presz-
tizs, kulturalis és tarsadalmi nyomas. Az emociona-
lis reklam igazoléast ad, és persze megmutatja, mire
koltstik a pénziinket.

- A fogyaszto pszicholdgiailag igényli a vasarlasi don-
tés helyességének megerdésitését. Onmagaban elfojtja
az esetleges negativ hatasokat, bizonyos informacio-
kat figyelmen kivil hagy, és sok esetben tudatosan
keresi a meger@sitéshez sziikséges hireket. Ezt a
funkcidt is betdltheti az érzelmekre hato reklam.

- A nem alapvet6 fogyasztasi cikkek vasarlasat a sza-
badidé ndvekedése is segiti, hiszen a kikapcsolodas-
ra egyre tobb termék altal nyilik lehet6ség. Masrészt
a szabadidé eltdltésének egyik médja maga a vasar-
las. llyenkor a vasarlas élménnyé valik, a fogyaszté
Iényegében azt varja el, hogy szérakoztassak. Ismét
csak a szinek, illatok, izek és hangok hatasa kertl
el6térbe...

19. tejéégmegyabuszom...

t -A fogyasztdék nagyjabol kiismerték a reklamokat,
nem hisznek el mindent (s6t, csaknem semmit), vi-
szont az érzelmekre tudat alatt haté lUzenetek igy is
célba érnek. Az érzelmekre hatni akaro, jol elkészi-
tett hirdetés esetén automatikus a hatas, nem uagy,
mint a racionalis érvekkel felvértezett, gondolkodast
koveteld reklam esetén.

A vasarlo viselkedését, érintettségét a meghozando
dontésben az involvement fogalma fejezi ki. Az
involvement érzelmi és értelmi érintettséget is jelent.
Els6 kozelitésben, altalanossagban az mondhaté el,
hogy a vasarlasi dontésben kevéssé érintett vasarlé
esetén alkalmazhatjuk az érzelmi befolyasolast, mig a
magas érdekeltség mas jellegli meggy6zést igényel:D

A véalasztas az érzelmi és a raciondlis befolyasolas ko-
z6tt mégsem olyan egyszer(, mint ebbdél a tablazatbol
koévetkezne: nem lehet egyértelm(en kijelenteni, hogy
az alacsony érintettség esetén emocionalis rdhatas,
magas érintettség esetén pedig racionalis érvelés vezet
sikerre. Az el6z6 alfejezetben bemutatott Foote-Cone
& Belding matrix is mutatja, hogy vannak olyan ko-
moly, 6sszetett, megfontolast igényld vasarlasi helyze-
tek is, amikor mégis az érzelmi dontés kerekedik feldl
(tehat inkabb érzelmi mint értelmi involvementrél van
sz0).

20. Trommsdorff: Konsumenverhalten alapjan, in: Hofmeister-Toré-
csik: Fogyaszt6i magatartas, 163.
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llyen megvilagitasban foglalja 6ssze a vasarlasi
dontések tipusait a 3. tabla:2

Az el6z6ek alapjan az vonhaté le a kommunikéaciés
stratégidra vonatkozoéan, hogy er6s érzelmi érintett-
séggel jaré vasarlasi déntés esetén a szinek, illatok,
izek, hangok érzelemre gyakorolt hatasat, mig az erds
értelmi érintettség esetén a figyelemfelkelt6 és emlé-
kezést segitd tulajdonsagat érdemes kiaknazni. Ala-
csony érintettség esetén is elényds a hangulati, tudat
alatt befolyasol6 elemekre épiteni a hirdetést.

Ez természetesen nem azt jelenti, hogy kizarélag
emocionalis vagy kizarolag racionalis elemeket kell
egy adott hirdetésnek magaban foglalnia, az el6z6ek-
ben kifejtett elv inkdbb a helyes ardnyok megvalaszta-
sahoz lehet tampont.

Az el6z6khoz hasonl6 kdvetkeztetést lehet levonni
az egyes hirdetési és a hozza kapcsol6do kreativ stra-
tégiakat megvizsgalva: minden tipushoz lehet tarsita-
ni a szinek, illatok, izek, hangok bizonyos médon valé
alkalmazéasat, amit a kovetkez6 tablaban lathatunk:

(Meg kell jegyeznem, hogy inkdbb a termék jellege,
mint a célcsoport tipusa hatarozza meg a hirdetési
stratégiat. Az emberek ugyanis aru- vagy arucsoport-
specifikusan viselkednek: masképpen viszonyulnak a
kialonb6z6 termékekhez. A differencialt fogyasztoi
magatartas esetében ugyanazon személy egy bizonyos
fogyasztoi tipusba val6 besorolasa nem helytallo.)

21. Kroeber-Riel: Konsumentenverhalten alapjan Hofmeister-T6r6-
csik: Fogyasztdi magatartas, 165.
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Osszefoglalas

A szinek, illatok, izek, és hangok altalaban
- tudat alatt, automatikusan fejtik ki hatasukat
- asszociaciékat keltenek, hangulatot idéznek fel
- sokszor nincs megfelel§ sz0, kifejezés ezen érzékelé-
si tapasztalatok leirasara
komplex médon érvényesilnek legjobban, szinergi-
kusan egymasra épulve
Az eszk6zok hatasa tobb tényez6tél is fligg:
- kultdra
- féldrajzi viszonyok
- nem
- életkor
- pillanatnyi hangulat
Mégis elmondhato, hogy a szinek, illatok, izek és han-
gok egy kozel egységes vilagnyelvet képeznek, amit
csupan néhol tarkitanak nyelvjarasok.
Ezen kivil még szamtalan tényez6 indokolja a dol-
gozat altal fontosnak tartott nagyobb mértéki alkalma-
zast, amelyek kozul a legfontosabbak a kdvetkezgk:
- a termékek kiterjedtsége, komplexitasa nagy - érde-
mes mar a termékfejlesztésbe bekapcsolédni a mar-
ketingesnek, hogy Ujabb elé6nydket tudjanak nyujta-
ni a fogyasztonak

e mlszakilag, fizikailag szinte nincs eltérés a termé-
kek k6zott, mas megkilénboztetés kell

e ma mar a csomagolasnak helyettesiteni kell az aru
vonzerejét

= a globalizal6d6 piacon sokkal inkabb hasznalhat6 az
emocio, mint a meggy6zés, széveg, mivel egysége-
sebb: nem fligg a nyelvektdl

= az emocionalis Uzenetnek kisebb a félreko6dolasi le-
hetdsége, mint a racionalis érveknek

e az informacios tulterheltség miatt az emberek nem
»vesznek be" bonyolult izenetedet

eaz érzelmekre hato reklam tudatalatt befolyasol,
ezért elfogadjak az emberek

e az emociondlis hirdetés pozitiv hangulatot teremt,
amivel lehet azonosulni a napi stressz utan is

= az érzelemre hat6 reklam a markazott cikkek kdzotti gyor-
sabb eligazodast segiti - akar markah(ség épitésével is

e az élményvasarlas jelentfsége egyre né

= az emocionalis reklam segit a diszkrecionalis jévede-
lem elkdltésének és a vasarlasi dontés helyességének
pszicholdgiai megerdsitésében

Fontos megjegyezni, hogy a szinek, illatok, izek, han-

gok alkalmasak mind racionalis, mind emocionalis

Uzenetek kozvetitésére: az el6bbi esetben figyelemfel-

kelt8, az utébbiban pedig hangulati hatasukra épithe-

tink. Ebb6l kdvetkezéen szinte minden hirdetési stra-

tégiaban kihasznalhato a hatasuk.

Visszatérve az érintettség kérdéséhez, fontos tanul-
sag az is, hogy egyes esetekben a reklam valdszin(leg



meg tudja valtoztatni a vasarl6i magatartas Iépéseinek
sorrendjét.

A magas fogyasztdi érintettségre altalaban a kdvet-
kez6 sorrend igaz:

Egy ismeretlen termék esetében el6fordul, hogy a rek-
lammal taldlkozik hamarabb a fogyaszt6, és annak ha-
tasara probal ki egy terméket. Ha a reklam (vagy akar
a csomagolas) alig tartalmaz informéaciékat a termék-
rél, inkabb pozitiv érzelmi hatés kivaltasara térekszik
- ami altaldban a szineken, illatokon, hangokon ke-
resztll valésul meg -, akkor nem igaz az el6bbi két
eset kiindulépontja, hiszen az érzelem jelent meg el6-
szOr mint vasarlasra motivalé tényez6. Tehat az érze-
lem lesz az els6 a sorban:

Ez utdébbi eset f6képpen az Uj termékekre lehet
igaz, és emellett alacsony a vasarloi érintettség. Ez els6
megkozelitésben eléggé szlik érvényességi korre ter-
jed ki, de gondoljunk csak bele, hany Gj termék/marka
jelent meg az elmult 6t évben Magyarorszagon!

A szinek, illatok, izek emocionalis hatasan alapulé mar-
ketingfogasokat a jov6ben egyre tébb magyarorszagi vallalat
fogja segitségul hivni, mert a piacgazdasag, a kialakulé mar-
ketingorientacio és a vallalat sikeressége is megkoveteli. A
dolgozatban bemutatott tudomanyos térvényszerdségeket,
mindennapi tapasztalatokat, alkalmazési:lehet8ségeket nem
szabad abszolUt igazsagokként kezelni, és vakon alkalmazni.
Minden esetbenfeltl kell vizsgalni, hogy az adott koriilmé-
nyek kozott eredményes lehet-e az érzelmekre hat6 reklam-
eszk6z6khoz nyulni. Tehat minden esetben, ha be akarjuk
vetni ezen eszkdzoket a marketingtevékenység soran, kulén
meg kell vizsgalni az érvényességiiket, mivel a hatasukfiigg
a megcélzott piacfdldrajzi és szociokulturalis kdrnyezetét6l
(csaladi/torzsi és vallasi szokasok, nem, életkor, szocialis
helyzet, életstilus), az id6tél, és az emberek addigi tapaszta-
latait6l.2

A vallalatoknak hosszU tavon és egységes stratégiai
szemlélettel érdemes gondolkodni. A szinek, illatok, izek,

22. Ezalatt azt értem, hogy ismernek-e bizonyos marketingeszkdzo-
ket, esetleg hozza is szoktak mar.

hangok hatéasara épitett akcidterv lefektetése el6tt a legfon-
tosabb kérdés az, hogy az emocionalis eszkdzok milyen sze-
repet jatsszanak a termék marketingkoncepciojaban. Ez a
szerep a megfelelés - nem megfelelés kérdéskorébe tartozik:
nem egyszerden csak arrdl van sz0, hogy a szin, az illat, iz
vagy hang tetszik-e afogyasztonak, hanem arrdl, hogy ezek

és hatékonyan kiegészithetik-e azt a marketingstratégia ke-
retében.

A szinek, illatok, izek, hangok hatasat tehat atfog6 mar-
ketingstratégiaba agyazva, kdvetkezetesen kell bevetni. Le-
het, hogy kisfontossdgunak tinnek, de valdjaban nagy je-
lentdséglifegyverek, amelyek gy6zelemre vezethetnek -féleg
ezen a zsufolt, dinamikusfejlédést mutaté piacon, mint ha-
zank.

Szerz6nk a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetemen

szerzett diplomat 1998-ban, jelenleg az Unilever Magyar-
orszag Kft. Marketing Osztalyan dolgozik.
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VAGASI MARIA

A kepzés és a karbantartas
szerepe az ipari marketingben

A dolgozat az ipari szolgaltatasok jelent6ségét és a
szolgaltatasok kozil a képzés és a karbantartas saja-
tossagait elemzi, kiemelve a marketingben jatszott
szerepiket. Els6 kérdésként altalaban jellemzi a ter-
mékek és szolgaltatdsok kinalatat és bemutatja a
szolgaltatasok elényeit és értékének meghatarozoit.
Masodik kérdésként konkrétan a terméket tamogato
szolgaltatasokkalfoglalkozik. Végul ez utdbbiak ko-
zil kiemeli a képzést és a karbantartast, s ezek mar-
ketingfunkciditjellemzi.

A termékek és szolgaltatasok kombinacioi

Az ipari piacon m(ikédé vallalatok kinalataban sok
esetben nehezen valaszthaték szét a termékek és a
szolgaltatasok. A gyartok gyakran termék-szolgaltatas
kombinéaciokat kinalnak a felhasznal6knak. Ez a prob-
lematika sematikusan olyan skalan &abrazolhato,
amelynek egyik végén a tiszta termékkinalat, masik
végén a tiszta szolgaltataskinalat talalhat6.
Dolgozatomban azt az esetet targyalom, amely a
(2) tipusu kinalatra jellemz8: amikor a gyartok mas
szervezeteknek termékeket adnak el, s azokhoz vev6-
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szolgélati szolgaltatasokat nyujtanak. (Az angol nyel-
vl szakirodalomban ezeket a szolgaltatasokat tobbfé-
leképpen nevezik: product support services, after
sales services, MRO: maintenance, repair, overhaul.)

Sajatos fejlédés figyelhet§ meg e téren, amelynek két
f6 jellemzG6je emelhetd ki. Egyik, hogy vannak vallala-
tok, amelyek nagyobb szolgéaltatasi kapacitast hoznak
létre, s nemcsak azokat a vevéket szolgaljak ki, akik t6-
luk vasaroltak terméket. Masik pedig, hogy a termékek
tdmogatasara létrehozott szolgaltatasok id6ével a nyere-
ségnek nagyobb részét eredményezik, mint maguk a ter-
mékek. Tipikus példa erre a személyiszamitégép-piac.

A kovetkez6 fejlédési szakaszban igy a vallalatok ki-
nalatara mar a (3) tipusu termék-szolgaltatas kombina-
cio lesz a jellemz6: els6sorban szolgaltatasokat kinal-
nak, s csak méasodsorban termékeket. Az azonban mar
ritkdbban jellemz8, hogy a (4) tipust képvisel6 szolgal-
tato cégek a vazolt fejlédési folyamat soran jutnak ilyen
stadtusba a terméket tamogaté szolgaltatdsok piacan.

A termékekhez kapcsolddé szolgaltatasok nagyobb
része a vallalatoknal a vev8szolgalati részleg feladat-
korébe tartozik. Minél bonyolultabb és minél nagyobb
értékl egy termék, a vasarlé annal inkabb elvarja a
kiegészitd szolgaltatasokat, s vasarlasi dontésében az
altaluk megtestesitett elénytk nagyobb mértékben be-
folyasoljak. A szolgaltatasok szerepét a kovetkez6 ha-
rom elénnyel jellemezhetjik:

Ertéknovelés. A szolgaltatasok nyujtasa a termék ming-
ségét emeli, komplexitasat er6siti, értékét noveli a
vev(@ szdmara.

A termék hasznalhatésdga. Szamos termék esetében, ku-
I6nosen a radikalisan Uj termékeknél, az izembe he-
lyezés vagy a hasznalatra val6 betanitas nélkilozhe-
tetlen feltétele a termék hasznéalatanak.

Versenyeldny. A szolgaltatdsok a versenyelényért folyd
vallalatok k6zotti harcnak, a kinalat differencialasanak
egyik legfontosabb teriiletévé valtak. A gyartoknak
sokszor kdnnyebb és olcsébb a szolgaltatasokkal ver-
senyel6nyt szereznitik, mint a fizikai termékjellemzék
maodositasaval.

A termékhez kapcsolddé szolgdaltatasok tervezése-
kor - legyen szé akar ipari termékrdél, akar tartos fo-



gyasztasi cikkrél - figyelembe veszik a szolgaltatasok

értékének osszetevdit. llyen 6sszetev6k az alabbiak:

» az egyes szolgaltatdsok konkrét formdja (izembe he-
lyezés, betanitds, javitas, szerviz szolgélat, alkatrész
biztositas, tanacsadas stb.)

» mértéke (mennyi szolgaltatast kap a vevd)

«értéke (milyen plusz értéket nydjtanak adott arért)

eelénye (a versenytarsak szolgéaltatasaihoz képest
mennyivel elénydsebb)

eigény szerinti adaptalasa (a szolgaltatasnak a fo-
gyasztok és felhasznaldk egyéni igényeihez valo iga-
zitasa).

A terméfettamogaté ~DUgiliaS4iok tipusai és sztrepik

Az ipari piacon nyujtott terméktamogaté szolgaltata-
sokat rendszerint két f6 csoportba soroljak: a muiszaki
jellegl és az egyéb szolgaltatasok csoportjaba. A m-
szaki jellegl szolgéaltatasok kozé tartozik: az izembe
helyezés, a betanitas és képzés, a karbantartas és javi-
tas (szerviz), a konzultacié és tanacsadas valamint az
alkatrészellatas. Az egyéb szolgaltatasok f6 tertleteit a
hitelezés, az informacidszolgaltatas és az on-line kap-
csolat képezi. Az els6 csoportba tartozé szolgaltata-
sokkal foglalkozunk.

A terméket tamogat6 szolgaltatasok nyuajtasanak az
ipari marketingben nagyobb jelent6sége van, mint a fo-
gyasztéi marketingben. Ezt tobb tényez6 is alatamaszt-
ja. A termékek hasznalhat6saga nagymértékben fiigg a
szolgaltatasoktol, igy a termékek piacképessége igen
szorosan 0sszefligg az 6ket kisérd szolgaltatasokkal. A
szolgaltatasok erdsitik a termék megbizhatésagat, ami
a nagy értékd és az egyedi - nem szabvanyositott - ter-
mékek esetében kilondsen fontos kérdés. Az eladés
utani szolgaltatasok Porter szerint a differencialé stra-
tégiat kovetd vallalatnak biztositanak versenyelényt. A
szolgéaltatasok nyujtasa el6segiti partnerkapcsolat ki-
alakulasat és lehet6vé teszi a gyartonak a vevék meg-
tartasat hosszu tavon. A szolgaltatasok tovabbi elénye,
hogy segitségiikkel a vallalatok diverzifikaljak tevé-
kenységuket és kihasznaljak ennek elényeit (0j piacra
valo belépés lehetsége). A szallitoi ajanlatok értékelé-
se soran - féleg a gépi berendezéseknél - a mingsités f6
szempontjai kézé tartoznak a szolgaltatasok. Leggya-
koribb mindsitési paraméterek: a teljesitmény, a
mindség, az ar, a szolgaltatas, a szallitasi feltételek.

W nyUjtja a szolgaltatasokat?

A termékhez kapcsolddoé szolgaltatasok nydjtasanak

négy f6 lehet6sége van:

9a gyarté nydjtja a szolgaltatast, sajat vev6- vagy
szervizszolgalatan keresztil;

ea gyartd az elosztékra vagy a markakeresked6kre
bizza a szolgéltatast;
ea gyarto onalld, szakosodott szolgaltato cégre bizza
a szolgaltatds nyuajtasat;
» a gyart6 a vev6nek engedi at a szolgaltatasokrél valo
gondoskodast.
A szolgéltatasok nyujtasa gyakran beépul az eladoi te-
vékenységbe. Ezt mutatjak be a kiilénb6z§ eladasi sti-
lusok:
Konzultativ eladas. A vevd tevékenységét az eladd jol
ismeri, a szakterilet specialistaja, igy tanacsadé szere-
pettoltbe. Problémamegoldé elemzéseket végez, segi-
ti a vev@t az optimalis megoldas megtalalasaban.
Egyuttm(kodé eladas. Az eladét az a torekvés vezérli,
hogy mindkét fél szamara a legnagyobb elényt nyajto
megallapodasra jussanak. Tartds elad6-vevd kapcsolat
kialakitasa a cél. K6zds célokat tiiznek ki és kdzos stra-
tégiat folytatnak a kivilallékkal szemben.
Rendszer-eladas. Az elad6 ,,csomagot” allit 6ssze a vevd
igényének minél komplexebb kiszolgaldsara. A vasa-
rolt gépekhez a személyzet részére betanitasi progra-
mot nyuUjt, karbantartasi szerz6dést kot stb.
Csoportos eladas. Az eladast olyan csoport végzi, amely-
ben kilénbdz6 szakemberek vannak jelen, hogy
megfelel6 informaciot tudjanak nyujtani a vevd cég
barmely szakemberének kérdésére. llyen alkalom a be-
szerzési kbézpont szamara tortén6 bemutatas, Uj termék
bemutatasa elosztoknak stb.

A képzés, mint marketingeszkoz

A terméket tamogato6 szolgaltatasok kozott a képzés a
leggyakoribb. Alapvet6 kérdés, hogy a képzés Kkikre ter-
jedjen ki, és milyen jellegl legyen. A képzés szerepe az
ipari marketingben a kodvetkez§ tertileteken jelentds:
9 avevdk alkalmazottainak a betanitasa;

s az elosztok elad6személyzetének képzése;

®a sajat elad6személyzet képzése.

A képzési szolgaltatas hozzajarul a vevd nagyobb elé-
gedettségéhez, ezért fontos versenyeszkdz. Ez a szere-
pe oly mértékben megnovekedett, hogy sok vallalat
hosszabb tavra felkészilt az adott kdvetelmény teljesi-
tésére. Sajat képzési centrumokat alakitottak ki, vagy
rendszeresen igénybe veszik kils6 intézmények szol-
galtatasait. A technikai jellegl képzés mellett masféle
képzési igények is feler6sodtek.

Napjainkban a kovetkezd ot f6 tertileten alakult ki
rendszeres képzés: miszaki képzés, mindségi képzés,
kereskedelmi képzés, marketingképzés, menedzs-
mentképzés. A mUszaki képzés alapvetfen a termé-
kekkel, hasznalatukkal kapcsolatos ismeretek atadasat
jelenti. A mindségi képzés a termék és a termelés mi-
néségi kérdéseire iranyul. Az ilyen tipusu képzéseket
féleg a vev6knek azok a szakemberei veszik igénybe,
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akik a vasarolt termékeket kezelni fogjak, vagy a mi-
kodtetésével kapcsolatban allnak. A kereskedelmi
képzés az eladasi technikakra, a megrendelések foga-
dasara, az eladészemélyzet iranyitasara terjed ki. A
marketing- és menedzsmentképzés f6 célja az el6z6-
kon kiviul a vev6h(ség kialakitasa. Mindemellett a kii-
16nb6z6 képzési formakat a fiatalok szakképzésében is
alkalmazzak.

M(szaki képzés/betanitas

A képzés tartalmat és céljait hatdrozzuk meg. A tech-
nikai szempontbdl bonyolult termékek, termékrend-
szerek eladasat kdvetéen a technikai jellegl képzési
szolgaltatas altaldban féleg a kdvetkez6ket foglalja
magaban:

eatermék mikddésének a megismertetése;

aa kezelés megismertetése és begyakoroltatasa;
eatermék szerkezetének megismertetése;

ea termék kornyezeti feltételeinek a megismertetése;
«a kockazatok, veszélyek megismertetése.

A miszaki képzés céljai is sokrétliek. Harom alapvetd
cél emelhet6 ki: az (j termék megismertetése, a ming-
ség ellendrzése és a vev6hiiség kialakitasa.

Az Uj termékek piaci bevezetése olyan sajatos hely-
zet, amikor a képzésnek meghatéarozo szerepe van. Uj
technolégia esetén altalanos igény az Uj koncepcid és a
mikédés megismertetése a potencidlis hasznaldkkal,
vagy azokkal, akik a vasarlasi déntést befolyasoljak.

A min6ség kérdése Osszefligg a termék szakszerl
hasznalataval, aminek hatasa van a termék hasznalata-
nak biztonsagara. A szakszer(i haszndalat révén a fel-
hasznalo6 tevékenységében elvart teljesitményre, illetve
a min@ség biztositasara is hatassal van. A szallitonak ér-
deke, hogy a vev6 szakszer(ien és biztonsagosan kezelje
avasarolt termékeket, berendezéseket és emellett elége-
dett legyen a termék teljesitményével. A vevé személy-
zetének a kiképzésével elésegitheté a miiszaki termé-
kek szakszerl haszndlata, a meghibasodas esélyének,
kovetkezésképpen a javitasi koltségeknek a csokkenté-
se. Ezaltal biztosithato, hogy a vevé altal elvart teljesit-
mény bekdvetkezzen, s az igért mindség teljesithetd le-
gyen. A gyarték a kivant min6ség elérésére iranyulo
képzést rendszerint kétféle médon biztositjadk: a fel-
hasznalék szakembereinek képzése révén, vagy elosz-
tohalézatuk szakembereinek a képzése révén.

Ami a vevBhiséget illeti, a tapasztalat szerint ke-
vésbé koltséges, ha a termékekhez a meglévs vevbk-
nek képzést és mas muszaki segitséget nyujtanak,
mintha ennek hianyaban Uj vevéket kellene megnyer-
ni. A vev6 személyzetének képzése révén rendszerint
elérhet6 a személyzet olyan mértékd bizalma és ra-
gaszkodasa, hogy nem is gondolnak mas szallitokra.
A vevbh(ség kialakitdsanak fontos feltételei a kdvet-
kez6k:

° az elad6 a termékeire vonatkozéan jol ismeri a vev§
sajatos alkalmazasi terileteit;

ebe tudja mutatni az alkalmazas konkrét elényeit (kolt-
ség-megtakaritas, a minéség, a biztonsag stb. terén);

enyitott a vevd sajatos problémaira és kdzremlkodik
ezek megoldéasaban.

A vasarlasi dontést befolyasolok képzése

A vasarlasi dontést befolyasolé személyek vagy cso-
portok kézott vannak, akiket /amelyeket tanacsado6k-
nak vagy ,,feliroknak" neveznek. A ,,feliras" az ipari
piacon igen fontos szerepet jatszik. Feliroknak nevezik
azokat a személyeket vagy csoportokat, akiknek / ame-
lyeknek dont8 befolyasuk van a termékek és szolgalta-
tasok kivalasztasaban. Megkulénbodztetjiik a bels6 és a
kilsé befolyasolas eseteit. A vevd vallalatan belil ta-
lalhato bels6 befolyasolok tébbnyire a K+F, a termelés
vagy a marketing szakemberei kézul kertlnek ki. A
vevd vallalatok rendszerint igénybe veszik kiils6 szer-
vezetek, szakemberek tanacsait (tervez6 és tanacsado
szolgaltatdk, piaci kdzvetit6k) is, vagy el6fordul, hogy
kénytelenek ilyenekre hallgatni (térvényhozas, helyi
onkormanyzat stb.).

A szallité vallalatok célzottan a tanacsaddoknak, il-
letve befolyasoloknak sz616 képzést is szerveznek. Ok
lesznek azok, akik els6ként megismerik az 0j terméke-
ket és technolégiakat, az Uj alkalmazasi médokat, s
ezeket javasolni fogjak a felhasznaloknak. Fontos sze-
repet jatszik e téren a leendd szakemberek intézmé-
nyes (egyetemi, féiskolai) képzése is.

A képzés mint a marketing mix eleme

A képzés a marketing mix elemének tekinthetd,
amennyiben kapcsolatban all a mix négy elemével, az-
az a termékkel, az arral, az elosztassal és a kommuni-
kacioval. Most ez utébbi szempontbdl tekintjuk at a
fébb lehetéségeket a vallalati iméazs, a vasarlasdszton-
zés és a partnerkapcsolat terén.

A képzésnek mint kommunikécids eszkéznek szere-
pe van a vallalati imazs kialakitasdban. Egyrészt az
iméazs formalasdban: a vev6k szakembereinek a képzése
soran informéciodkat kdzvetitenek a vallalat termékeirél
és torekvéseirdl, s ezen keresztuil formaljak a vallalat
imazsat. Masrészt a vallalatok a roluk sz616 publikacio-
ikban gyakran hangsulyozzak a képzési politikdjukat,
ami altal rendszerint igyekeznek hitelesebbé tenni ter-
mékeik, tevékenységik megbizhatosagat, mindségét.

Az eladdk és a vevBk kozotti targyalasok sordn a
képzés gyakran szerepel olyan érvként, amely 6sztonzi
a vasarlast. Szamos termék esetében a kezel§személy-
zet betanitdsatol nem is lehet eltekinteni. A termel6esz-
kdzok piacan pedig a vev6-szallito kapcsolatra gyak-
ran jellemz6 a kdlcsondsség és a tartdossag. A vevd saja-



tos igényére igazitott képzési szolgaltatas szerepet jat-
szik a tartos partnerkapcsolat kialakulasaban.

A célok és a képzési formak 6sszefiiggése

A vallalatnak eltér6 céljai lehetnek az egyes vevéknek
nyUjtott képzéssel kapcsolatban, igy a kivalasztott
képzési formak is killonb6zhetnek. Az 1. tdbla arra vo-
natkozéan nyujt informaciot, hogy az egyes célok el-
érését a kiilonb6z6 képzési formak milyen mértékben
segitik elé.

A képzés akkor hatékony, ha pontosan meghataroz-
tak a céljat, jol kivalasztottak a képzési format és szigo-
rian megvaldsitottak a programot. A hatékonysag kér-
dése azért is fontos, mert a képzés sokba kertl, akar ha
kils6 szolgaltatasként veszi igénybe a vallalat, akar ha
a sajat szervezetén belil hoz létre oktatasi kézpontot.

A karbantartas, mint marketingeszktz

A karbantartas alapvet6 szerepet jatszik abban, hogy
egy vallalatnal a termelési eszk6zdok miikddéképesek
legyenek. (A 2. abra dsszefoglalja a meghibasodasok és
koévetkezményeik f6bb formait.) A termelési eszk6zok
piacan a vev@k a vasarlasi dontés meghozatala soran
rendszerint figyelembe veszik a kdvetkez6 tényez6ket:
» amikodés biztonsaga - azaz veszélymentesség;
ea mikodés megbizhatdésaga - azaz teljesiti-e a ter-
mék az igért funkcidkat?
ejavithatésdg/karbantarthat6sag - azaz helyre lehet-e
allitani a meghibasodast?

e tartés m(ikodés - azaz az el6bbi feltételek mellett az
eszkoz tartésan teljesiti-e az elvart funkciokat?

A karbantartés tipusai

Hibaelh&rit6 karbantartas. Akkor kerul sor hibaelhéarité
karbantartasra, azaz javitasra vagy cserére, ha valami-
lyen meghibasodas bekdvetkezett. A vallalatok azon
igyekeznek, hogy az ilyen tipusu karbantartas a tébbi-
ekhez képest hattérbe szoruljon. Sokba kertl ugyanis

a termelési folyamat leallitdsa, a min&ségromlas, a
szallitasi késedelem.

Megel6z6 karbantartds. Hogy megel6zzék a meghibaso-
dast, a vallalatoknal folyamatosan végeznek kisebb,
eseti karbantarté miveleteket (tisztitas, kenéanyag-
csere, zsirozas, ellendrzés stb).

Rendszeres megel6z8 karbantartas. A rendszeres idésza-
konként torténd (tervszer() karbantartast a termékek
és alkatrészeik élettartamanak ismeretében és a hasz-
nalat intenzitasatol figg6en végzik (pl. megtett kilo-
méterek szama, legyartott termékmennyiség stb. utan).
Megfigyelés alapjan végzett karbantartas. A magas techni-
kai szintet képviseld termékek esetében (pl. ipari robo-
tok, repulégépek berendezései stb.) folyamatos mu-
szeres figyeléssel és méréssel kovetik a m(ikddést és az
elfogadott értékektdl valé eltérés esetén lépnek kozbe.

Ki végzi a karbantartast?

Amikor egy vallalat eszkdzdket vasarol, a karbantar-
tdsra harom mdédon kerilhet sor:

A szallité nydjtja a karbantartast. A nagy értékd, a md-
szakilag bonyolult vagy egyedi eszkdzok karbantarta-
sat rendszerint a gyartora bizzak. Sok szallité hosszu
tavu karbantartasi szerz6dést kot a vevéivel. A gyar-
toknak gyakran érdekiikben all, hogy a belizemelést
koévetben a karbantartast is vallaljak. Ez a megoldas le-
hetdvé teszi a tevékenységiuk diverzifikalasat, s tartos
forrés lehet az arbevétel ndveléséhez.

A vallalatnak van bels6 karbantarté részlege. Tébb ok is
szerepet jatszhat abban, ha a vevé vallalat maga végzi
a karbantartast. Meglehet, hogy a berendezéseknek
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stratégiai szerepiik van, a vallalat nem akar kiils6 cég-

t6l fuggeni, a lehet6 legrovidebbre akarja csokkenteni

az allasidét, ki akarja hasznalni a meglévd szaktudast
és kapacitast stb.

Kls6, karbantartasra szakosodott cég szolgaltatasat veszik

igénybe. Avevé rendszerint- de nem kizarélagosan - ak-

kor bizza harmadik félre a karbantartast, ha az el6z6 két
lehet6ség nem all fenn. A kilsé karbantartékat gyakran

mint alvallalkozékat foglalkoztatjak. Mas esetekben a

kulonféle karbantarté szolgaltatasokra szakosodott cé-

gekkel kotnek szerz6dést a feladatok ellatasara.

Megfigyelhet6 az a tendencia, hogy a vevészolga-
lat terén csokken vagy megszilinik a karbantartas sze-
repe. E téren az egyik fejlédési tendencia az, hogy
azért vesziti el a funkciéjat a vevGszolgalatban, mert a
vevlOk a karbantartast fokozatosan vallalati belsd szol-
galtatassa teszik. Ez a fejl6dési folyamat a kdvetkez6-
képpen megy végbe:

» a karbantartast kezdetben a gyarto vallalat vevészol-
galata végzi;

* késébb valamelyik eloszto vagy viszontelad6 vallal-
jaataz eladast kovet6 szolgaltatasokat, mert igy gaz-
dasagosabb;

8a kovetkezd lépést az alvallalkozok vagy szakoso-
dott cégek igénybevétele jelzi;

evégul a vevd maga végzi a karbantartast.

A masik tendencia abban nyilvanul meg, hogy a
bels6 karbantartas atadja a helyét a kiills6 szakosodott
cégek altal végzett karbantartasnak (outsourcing). A
véallalat szamara el6nyt jelent, hogy 6 maga kevesebb
tevékenységfajtaval foglalkozik, ezekre koncentralja
er6feszitéseit és e téren hatékonyabb lehet. Ekézben a
kils6 cég is hatékonyabb a sajat karbantartasi tevé-
kenysége terén.

A karbantartas marketingfunkcioi

A karbantartas is a marketing mix elemének tekinthe-

t6, amennyiben hatdssal van a mix négy elemére, azaz

a termékre, az arra, az elosztasra és a kommunikacio-

ra. Egy ipari termék karbantartasa részét képezheti a

szallito altal vallalat garancianak, szerepet jatszhat a

véallalati tevékenység differencialasaban, termék-/

szolgaltatasrendszerek kinalatdban, a vevéh(iség ki-

alakitasaban stb.

A karbantartés garanciat jelent. A karbantartas vallalasa

egyfajta biztositék szerepét jatssza az ajanlatokban.

Biztositja a vevét arrol, hogy

= a szallitd megbizhato, hajland6 hosszu tavon elkote-
lezni magat;

«a szallit6 véallalja a termékét, kdveti a sorsat;

«a szallitd megérti a vevl érdekeit, segit elharitani az
akadalyokat.

A karbantartas differencidlé tényez6. Az eladéas utani

szolgaltatasok altalaban versenyel6nyt biztositanak a

differencial6 stratégiat koveté vallalatnak. A karban-
tartds még a szabvanyterméknek is egyediséget bizto-
sithat a vev6 szdmara annak a révén, hogy a berende-
zések sajatos hasznalatatol figgben szervezik meg a
vevélatogatdsokat, a rendszeres javitast és egyedi ta-
nacsokat adnak.
Termék-/ szolgaltatasrendszerek ajanlhatok. Gyakori megol-
dés, hogy a szallitok a vev6knek nem egyszerien csak
terméket ajanlanak, hanem a termékkel egyiitt szolgal-
tatadsokat is, igy karbantartast. A vevék pedig a raciona-
lizalas és a megbizhat6sag érdekében rendszerint szeret-
nek kevesebb szallitéval kapcsolatot tartani. A termék-
/ szolgéaltatdscsomag arelénydket is tartalmaz.
Vevbh(iség kialakitasa. A karbantartas tartésabb kapcsola-
tot jelent, mint az egyszerd adasvételi tGgylet. Az egytt-
m{kodésb6l mind a szallité, mind a vevd nyerhet. A
szallito jol ismeri a sajat termékeit, s rutinos lesz a javi-
tasban. A vev6 profitalhat a szallité tapasztalataibdl, s
ezek kozul azokbol is, amelyeket mas vevéknél szerzett.
A karbantartas informaciosforras. A karbantarté szolgal-
tatas révén a szallitok informaéaciékat gydjthetnek a
vev6knél harom alapveté terileten: a vevdérél, a
termékrdél, a versenytarsakrol. A karbantartast végz6k
kodzvetlen kapcsolatba keriilnek a vev6k személyzeté-
vel, termelési folyamataval, a versenytarsak itt fellelhe-
t6 termékeivel. Ezek az informaciok segitik a vevé jobb
megismerését, a termékhasznalat feltételeinek a megis-
merését, ami altal javithaté a vev6kapcsolat csakugy,
mint a termék. Az informéacidkat felhasznaljak a ter-
méktervezésben, a versenystratégia alakitdsaban, s az
értékesitési folyamatban a targyalasi stratégia terén.
Osszefoglalo kovetkeztetés. Az ipari marketingben
egyre tobb és tobbféle termékeket tAmogaté szolgalta-
tast nyujtanak, s ezek kdzott a képzés és a karbantartas
olyan eszkdzdk, amelyek segitik a gyartok kinalatanak
differencialasat, a vev6k egyéni igényére valo adapta-
lasat és a piaci versenyképességet alapvetéen befolya-
soljak. Ezekre a szolgaltatasokra az ipari termékek ter-
vezése és az ajanlattételi tevékenység soran is figyel-
met kell forditani.
A szerz6 Ph.D, egyetemi docens
és a Marketing menedzsment c. targy eléaddja
a Budapesti M(szaki Egyetem Gazdasag- és Tarsadalom-
tudomanyi Kara Kézgazdasagtan Tanszékén.
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A videkfejlesztées strategiajanak

U] koncepcioi
Kompetencia-menedzsment

Evek 6ta kézismert a szakemberek kérében, hogy a gyors
szervezeti atalakulas nélkulozhetetlen. A konjunkturalis
fejl6dés recesszids id6szakaiban a karok visszaszoritasa
érdekében elhamarkodott, tébbnyire rendszertelen racio-
nalizalast végeztek, amely ritkdn volt eredményes.

A legtjabb menedzsmentirodalom a szervezetnek
alapvet6 személyi és strukturalis korrigaldsokat java-
sol, amelyek messzemenden a kompetencia-fejlesztés
koncepcidjanak iranyaba mutatnak, igy keresettek az
integracios koncepcidk. Arra ugyanis, hogyan tud a
szervezet a verseny turbulens befolyasa ellenére hosz-
szU tavon atlagon feltli sikereket elérnil, a stratégiai
menedzsment klasszikus megkozelitése nem ad kielé-
gité valaszt. Ebben kdzponti szerepet jatszik a kompe-
tencia-fejlesztés mikeéntje.

Mi is az a kompetencia valojaban?

A kompetencia egy szervezet azon képessége, amely
ugy teszi alkalmassa az er6forrasok koordinalt kiakna-
zasara, hogy ezaltal a szervezet céljainak elérését el6-
segiti. (Sanchez/Heene, 1997, 7.) A szervezetek sok
id6t, faradsagot és er6forrast aldoznak a kompetenciak
kiépitésére és el6nyeinek fenntartasara. Rumelt (1994,
15.) Prahaladdal és Hamellel (1990) egybehangzdan
hangsullyozza, hogy a kompetencidnak az egész szerve-
zetet be kell hal6znia, hiszen a kompetencidk kotik 6sz-
sze a vallalat kulonb6z6 Uzleteit és termékeit.
Sanchez, Heene és Thomas (1996, 5.) a szervezet
rendszerjellegét hangsulyozzak és felhivjak a figyel-
met azokra a veszélyekre, amelyek abbol adédnak,
hogy a vélt alapkompetenciakra egyoldaltan foku-
szalnak. Ezzel a megallapitassal egyetértve a kdvetke-
z6kben elhataroljuk egymastél a kompetenciat és az
alapkompetenciat. Enhez Kriiger és Homp (1997, 26.)
gondolatmenetébél indulunk ki. Ok a kompetenciakat
fokozatok szerint killdnbdztetik meg:
eelsérendld kompetencia az, amely alapjan a szerve-
zet gy fejleszti és kombinalja képességeit és eréfor-
rasait, hogy sikerrel allja a versenyt,

emasodrend(i kompetencia az, amely alapjan a szer-
vezet olyan kilonleges képességekkel és eréforra-

1 Hogy mit értiink siker alatt, az alkalmazott sikerléptékt6l fligg. Eb-
ben az 6sszefliggésben pl. a Shareholders' Value Debatte-re utalunk.

sokkal rendelkezik, melyek altal versenyelényre te-
het szert,
eharmadrend(i kompetencia (alapkompetencia) az,
amikor az er6forrasait és képességeit a szervezet a
fentieken tul Uj termékek és/vagy piacok kiépitésére
is tudja alkalmazni (an. atvalthatésag).
Ebben az 6sszefliggésben egy masik kompetencia-tarta-
lomra is felhivjuk a figyelmet, nevezzik ezt a kompe-
tencia-menedzsment kompetenciajanak, amely idealis
Homp, 1997,42.) segitheti el6. Ennek a metakompeten-
cianak a targya tobbek kozott a kompetenciak életciklu-
sanak figyelemmel kisérése, Uj kompetenciak azonosita-
sa és kiépitése, valamint a kompetencia-leverage. Black
és Boai (1994,146.) felhivjak a figyelmet a kompetenciak
alapjat képez6 er6forrasok eltérd élettartamara, és arra a
kovetkeztetésre jutnak, hogy a fenti er6forrasok folya-
matos Ujracsoportositasa és ezzel egyitt a kompetenciak
rendszeres valtoztatasa egyarant szilkségszerd.

Integrativ és hosszu tavd gondolkodas sziikségel-
tetik ahhoz, hogy a sikeres jév6 érdekében megtalaljuk
sajat utunkat. ,,A vidékfejlesztés stratégidjanak uj kon-
cepcioi” ciml kézos projekt keretében elsé 1épésként
az alapkompetenciak azonositdsdhoz egy konstrukci-
0s javaslatot adunk meg.

Mérlegelésiink kiindulépontja egy szakdolgozat
(Krogh/Kuhnel, 1997), amelyben a kompetenciak azo-
nositasarol alkotott modelltervezet talalhato és ezt ki-
bévitjuk egy eljarasi modelltervezettel. Empirikus ba-
zisként Magyarorszagon a kiilénb6z6 agazatokban
mikodd vezetd vallalatok korében tortént megkérde-
zések szolgalnak. A kivalasztott vallalatokhoz kérd6-
iveket kildink és interjukat készitink velik. Hogy a
kompetencia-menedzsment meghonosodasarol is ké-
pet alkothassunk, megcélozunk részben konszerneken
belul talalhatéo nem holding tertleteket is. A Kompe-
tencia-menedzsment c. résztéma eredményei egyide-
jaleg kirajzoljak ,,A vidékfejlesztés stratégiajanak uj
koncepcioi” cim( f6 téma szerkezeti keretét.

Elméleti kdrvonalak a kompetenciak azonositasara

Ebben a fejezetben felvazoljuk a kompetenciak azono-
sitdsara vonatkozd allaspontunkat. A probléma meg-
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kozelitése két iranybdl torténik: egyrészt az egyes
er6forrasok, képességek, szervezeti ismeretek szamba-
vételét és értékelését targyaljuk, masrészt nem hanya-
golhatjuk el a piaci oldalrél toérténé vizsgalatot sem. A
kompetencia-menedzsmentnek az a célja, hogy tartés
versenyelényt teremtsen a vallalat szamara, tudvan
azt, hogy a fejlesztend6 kompetenciak szoros kapcso-
latban vannak a kornyezettel. Nem beszélve arrol,
hogy egy kompetencia kiépitése adott korilmények
kodzott olyan tobb évtizedes periddust igényel, amely
sok megprébaltatassal jar. Hamel és Prahalad (1989,
76.) a pénzpiacon az indokolatlan névekedési varako-
zdsokkal szembeni jogos szkepticizmust allapitott
meg. Egy szervezet szamara - ha még nem rendelke-
zik kompetencia-menedzsmenttel vagy hasonlé intéz-
ménnyel - nehéz feladatot jelenthet akar sajat akar
idegen t6ke bevonasaval kiépiteni kompetenciait.

A kompetenciak azonositasa soran fellépd
kdzismert problémakB

° A részekre bontas mértékének problémaja

Campbell és Goold (1992,163.) felhivjak a figyelmet

arra, hogy a kompetenciak azonositasakor torténd ré-

szekre bontas folyaman a legaprébb mozzanatokra is

i tgyelni kell. Minél igényesebb a részekre bontas, an-
nal tobb esélylink van arra, hogy a kompetencia erejé-
nek forrasara bukkanjunk. Mindez egyértelmien
kdvetendd egy értékkdzpontu szemlélettel.
- Atlathat6sagi probléma
Ez a fent emlitettel rokon probléma és itt kell megemlite-
nunk azt is, hogy f6ként a nagyobb szervezetek egysze-
réien nincsenek abban a helyzetben, hogy képet alkothas-
sanak eréforrasaikrol, képességeikrdl és tudasalloma-
nyukroél. Ez részben a homalyos ok-okozati viszonyok-
kal és a hompoélygd informacioaradattal magyarazhato,
masrészt igy tlinik, hogy eddig még az senkinek sem ju-
tott eszébe, hogy egy ilyen hasonlé felmérést készitsen.
Probst sz6 szerint igy fogalmazza meg ezt a problémat:
»Haavallalat tudn4, mi mindent tud..." (1997,104.)
3 Tobbletérték-probléma
Csak azok az alapkompetenciak johetnek széba, ame-
lyek a tartos versenyelény tényleges hozzasegit6i. Ez
Snyder és Ebeling (1997,126.) véleménye szerint csak
azon kompetenciakra vonatkozik, amelyek a termék
ill. szolgaltatas teljes értékalkotasi lancdban a vev§
szamara magas tobbletértéket képviselnek.

»Az elmosddott ok-okozati kapcsolatokbdél ered6-
en .. a gyakran a termékpiacon sikeres szervezetek
sem tudjak, hogy miért éppen az 6 termékeik vezet-
nek. Ebbdl kdvetkezik, hogy ... aranylag kevés szerve-
zet van azzal tisztdban, hogy kompetencidgjuk mely
elemei milyen moédon jarulnak hozza sikereikhez."
(Sanchez/Heene/Thomas, 1996,20.)
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A kompetencia-azonositas folyamatanak modellje

A kovetkez6kben olyan modellt vazolunk fel, amely
Iépésrdl 1épésre mutatja be a kompetencia-azonositas
folyamatat. Ennek empirikus ,,vizsgalata" az emlitett
projekt keretében torténik.

a) A meglévl erdforrasok azonositasafajtajuk ésfunkciojuk
szerint valamint egyenként torténd értékelése

Az azonositasi folyamat a jelenleg alkalmazott eré-
forrasok szambavételével kezd6dik. A cél az, hogy
megallapitsuk, mely eré6forrasok hol és milyen funkci-
Okat toltenek be. Mindez torténhet workshop-soro-
zatok megrendezésével - hogy minél tobb alkalmazot-
tat lehessen bevonni a folyamatba - vagy a topme-
nedzsment szlikebb kéreiben végzett vizsgalattal,
megkérdezésekkel kiegészitve. Az el6bbi eljarasnak az
az elénye, hogy a szervezet nagyobb részeit tudja be-
vonni a vizsgalatba, amely elényére valik - a felméré-
sek alapjan megfogalmazott - megvalésitandé intéz-
kedések elfogadasakor. Az utébbi eljarasnak az az
elénye, hogy hamarabb szolgal eredménnyel, megke-
rilve az alkalmazottakat. Ez az eljaras akkor jar ve-
széllyel, ha hianyos az érdekeltek szakmai kompeten-
cidja, hiszen egy szervezet sok részterllete érintett itt
tobb kilonb6z6 funkcio tekintetében. Mindkét meg-
kozelités egyszer(ibbé valik a folyamatosan aktualizalt
adatbazisokra (ill. egyéb adat- és informaciotarakra)
tdmaszkodva. Nyilvanval6, ugyanakkor a gyakorlat-
ban ritkan alkalmazott eljaras a fentiekre vonatkozéan
egy dolgozokrol vezetett nyilvantartas (Arany olda-
lak) tudasuk és képességik alapjan rendszerezve.

Kulén kell valasztani az eré6forrdsok 6nmagukban
ill. mas er6forrasokkal 6sszefliggésben vizsgalt tulajdonsa-
gait. Itt meg kell jegyezniink, hogy az észlelt tényleges
allapotbél nem feltétlentl kovetkeztethetiink az er6-
forrasok tobbiekkel dsszefliggésben vizsgalt viselke-
dési mdédozataira. Lehetséges rendez6elvek lehetnek
(vo. Easton/Araujo, 1996,192.) - az er6forrasok egye-
dileg tortén6 szemléléséhez - az elballithatésag, az ér-
tékcsokkenés és az élettartam. Az eld'allithatésag azt
foglalja magaban, hogy a szervezetnek van-e lehet8sé-
ge az adott er6forrasok kiépitésére, ez rendszerint csak
komplex er6forrdsokra vonatkozik. A foldteriletet
példaul a szervezetnek kivilrél kell beszereznie. Az
értékcsokkenés az er6forras id6vel torténd készlet- és
értékcsdokkenése (szlikebb értelemben Stand-Alone-
Value) anélkil, hogy a megé6rzéstikre ill. az ismeret- és
képességkomponensekre vonatkoz6 felhasznalasi in-
tézkedések torténtek volna. Az élettartam azt az
id6szakot nevezi meg, amig az adott er6forras alkal-
mazdasa gazdasagos. A tovabbiakban tgyelni kell az
er6forrdsok rugalmassagéara. Sanchez és Heene (1997,
59.) az er6forrds rugalmassaganak harom dimenziojat









