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MARKETINGSTRATÉGIA MAGYARORSZÁGON: 
A HAZAI VÁLLALATOK TIPOLÓGIÁJA

Az üzleti és marketingstratégiák meghatározása és értékelése témakörben két alapvető megközelítés tehető. 
Az első -  a priori -  megközelítés során a stratégiatípusok meghatározása valamilyen elméleti modellen 
alapul, amelyet empirikus úton tesztelnek. A második megközelítés post hoc abban az értelemben, hogy a 
stratégiatípusokat az empirikus adatokban fellelhető jellegzetességek alapján alakítják ki. A szerzők 
tanulmányukban mindkét megközelítési mód részletes kifejtését megkísérelik.

Az a priori módszer során -  a megközelítés lényegének 
megfelelően -  először elméleti modelleket dolgoznak ki 
a várható stratégiatípusokra. Példa erre Porter (1) elmé­
lete, amelyet elsősorban a közgazdasági elméletből fej­
lesztett tovább a szerző egy évtizede. Vállalati esetek 
megfigyelése révén négy fő stratégiatípust különbözte­
tett meg, figyelembe véve a piac megközelítésének 
módját (a vállalat az egész piacra vagy csak egy szeg­
mentumra koncentrál) és azt, hogy a vállalat a belső 
hatékonyságra koncentrál-e inkább (költségminimalizá­
lás), vagy a külső, fogyasztók felé irányuló vonzerőre 
helyezi a nagyobb hangsúlyt (differenciálás). A két di­
menzió kombinációjával a szerző négy fő stratégiai 
megközelítéshez jutott, amelyeket a stratégiai lehetősé­
gek osztályozására használt. Másik példa Miles és 
Snow (2) megközelítése, akik Porterhez hasonlóan vál­
lalati esetekből indultak ki a fő stratégiai típusok meg­
határozásánál. A négy fő típust a védekezők, prosperá­
lok, elemzők és reagálók névvel illették. A stratégiai tí­
pusok megkülönböztető dimenziója a vállalat piaci fej­
lődésekhez való alkalmazkodási készsége volt.

Az elmúlt években Walker és Ruckest a Porter féle 
tipológiát összekapcsolták a Miles és Snow féle csopor­
tosítással, s így jutottak a hibrid üzleti stratégia típusá­
hoz. A szerzőpáros két dimenziót vett figyelembe: egy­
részt a term ékfejlesztés intenzitását, m ásrészt a 
kompetitiv előny típusát (költség vagy differenciálás). 
Ez alapján három stratégiatípust határoztak meg: pros­
perálok, alacsony, költségű védekezők és differenciáló 
védekezők.

A post hoc megközelítés kiterjedt empirikus kuta­
tómunkán alapul, és általában egy kiválasztott iparágra 
(pl. 4,5) vagy iparágak közötti összehasonlításra (pl. 6,

7) összpontosítja figyelmét. Ezeknek a megközelítések­
nek a közös vonásuk, hogy először megfogalmazzák a 
stratégia azon dimenzióit, amelyek a tipológia alapjául 
szolgálnak. Például Douglas és Rhee tanulmányában a 
hangsúlyt a versenystratégiát kifejező olyan változókra 
helyezték mint a vertikális integráció foka, a piac meg­
közelítése, a termékkínálat nagysága. Hooley és szer­
zőtársai a célkitűzéseket, a stratégiai prioritásokat, a 
célcsoportválasztást és a pozicionálást vették figyelem­
be az öt „generikus marketingstratégia“ meghatározásához.

Ezidáig a stratégiai típusokkal foglalkozó kutatások 
a fejlett régiók piacaival foglalkoztak. Tanulmányunk 
ezt a kutatási irányt kívánja a kelet-európai gazdaságok­
ra is kiterjeszteni. A Hooley és szerzőtársai által alkal­
mazott megközelítési mód alapján próbálja a magyar 
vállalat stratégiai tipológiáját megalkotni és a brit ered­
ményekkel összevetni.

A kutatás során -  post hoc megközelítésről lévén 
szó -  alapvető fontosságú volt a stratégiát kifejező vál­
tozók meghatározása. A változók kiválasztásánál arra 
törekedtünk, hogy mérvadó, a vállalati környezetet kife­
jező dimenziókat alkalmazzuk. A marketing-szakiroda­
lom a stratégiaválasztás számos összetevőjét határozza 
meg, ezek összefoglalását tünteti fel az első ábra.

A szakirodalomban mindig hangsúlyozza a világos 
stratégiai célkitűzések megfogalmazásának fontosságát. 
A legnevesebb tankönyvek is a stratégiakialakítás első 
lépésének tekintik a célok meghatározását. A valóság­
ban a lehetséges célok száma végtelen. Kutatásunknál 
azonban Doyle és szerzőtársai (8) munkája alapján há­
rom lehetőséget vizsgáltunk.

Az első csoportot a védekező stratégiák alkotják, 
azaz a pozíció fenntartására, a visszaesés megakadályo-
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A stratégiaválasztás összetevői
1. ábra

zására való törekvés. Mind a Miles és Snow, mind pe­
dig a Walker és Ruekert tipológiákban szerepelnek vé­
dekező célkitűzések, sőt a stratégiai csoportok elnevezé­
sében is találkozunk a .védekező1 elnevezéssel.

Másik lehetőség a növekedés és a piaci terjeszke­
dés. Ezeket a célokat még két fő típusba oszthatjuk: sta­
bil növekedést, ill. agresszív eladásnövekedést külön­
böztethetünk meg. Ennek a szétválasztásnak a magyará­
zata Doyle és szerzőtársai kutatásában rejlik, ahol a 
szerzők szignifikáns különbözőségeket találtak az egyes 
vállalatok teljesítményében aszerint, hogy szerényebb 
vagy agresszív növekedési célokat tűztek ki.

A célok meghatározása után, legyenek azok defen­
zív vagy expanzív típusúak, a vállalatnak döntenie kell 
a célok elérésének módjáról. A védekező stratégiát al­
kalmazók a belső hatékonyság javítására összpontosít­
hatnak, vagy proaktív módon törekedhetnek arra, hogy 
a versenytársakat megelőzve jelenjenek meg új szeg­
mentumokban, végül pedig a hanyatló piacokon a kilé­
pők piaci részesedéseit szerezhetik meg. A növekedési 
stratégiát követők vagy az egész piacra kívánnak ter­
jeszkedni, vagy a már érett piacokon a versenytársaktól 
próbálnak piaci részesedést szerezni.

Az előbbiekkel szorosan összefüggő kérdés a 
célcsoport kiválasztása. A vállalat irányíthatja marke­
tingtevékenységét az egész piacra, kiválasztott piaci 
szegmentumokra vagy egyedi vevőkre. A célcsoportvá­
lasztás gyakran a vállalati méret, piaci pozíció és fo­
gyasztói igények függvénye. így például a nagyobb mé­
retű vagy a vezető pozícióban levő vállalatok nagyobb 
valószínűséggel szélesebb célcsoportot választanak. 
Amennyiben a fogyasztói piac erősen szegmentált, a 
célcsoportválasztás kritikus kérdéssé válik. Ahol pedig 
egyedi, speciális igények jelentkeznek, ott jellemzőbb

az egyéni vevők megcélzása.
A stratégiai változók utolsó csoportja a vállalat ár 

és minőség szerinti piaci pozíciója. Bár egy vállalat pia­
ci pozícióját ezeken kívül még számos más tényező 
meghatározza, és jobban mérhető a vevő, mint a vállalat 
szemszögéből, a vizsgált ár-minőség pozíciót a vállalat 
promóciós stratégiája részeként is felfoghatjuk. Ezen fe­
lül a vállalat ár-minőség pozíciója a differenciálás esz­
köze is lehet egyben. Bár Walker és Ruekert (3) foglal­
koznak differenciáló védekezőkkel mint stratégiai típus­
sal, Porter (1) is utal iparági és összpontosító (focused) 
differenciálásra, egyikük sem téve különbséget áralapú 
és költségalapú differenciálás között. A mi felfogásunk 
a differenciálás fogalmát ebben az értelemben kiterjeszti.

Módszertan

A kutatás vállalati mélyinterjú sorozattal indult 1992 
nyarán. A kutatásnak ebben a kezdeti szakaszában 
negyven marketing funkcióért felelős vállalati vezetővel 
készítettünk interjúkat. A cél ekkor természetesen nem 
a reprezentativitás volt, hanem az, hogy minél szélesebb 
körből mutassunk be véleményeket. A mélyinterjúk 
négy főbb területet tártak fel: szóba került, hogy a gaz­
dasági környezetben bekövetkezett változások hogyan 
hatnak a vállalatra, milyen a vállalati vezetők marke­
tinggel szembeni attitűdje, milyen szervezeti megoldá­
sokat alkalmaznak a vállalatok a marketingfunkció ellá­
tására, végül pedig a stratégiaalkotás folyamatát is meg­
vizsgáltuk. Az eredményekről Berács-Kolos-Márkus 
(1992) számol be. (12)

A mélyinterjúk alapján kérdőívet dolgoztunk ki, 
amelyet egy nagyobb, 3000 fős reprezentatív mintának 
küldtünk ki 1992 októberében. A kérdőíveket két-két 
hét kihagyással háromszor küldtük ki a mintát képező 
vállalatokhoz, ezzel sikerült 30 %-os visszaérkezési 
arányt elérni.

A válaszolók között egyaránt szerepeltek olyanok, 
akik alapvetően a magyar piacon folytatják tevékenysé­
güket, és olyanok is, akik inkább az exportban érdekel­
tek. A jelen cikk megállapításai a hazai piacon tevé­
kenykedő vállalatokra (576 eset) vonatkoznak. A teljes 
mintára és az összes vizsgált területre vonatkozó átfogó 
ismertetést (13) tartalmazza.

Az adatelemzés először a vállalatok stratégiai kör­
nyezetére irányul. Bemutatjuk a vállalatok piaci környe­
zetét, versenyhelyzetét, a különböző marketingcélok ér­
vényesülését. Második lépésben az előzőekben ismerte­
tett változók alapján stratégiatípusokat próbálunk azo­
nosítani. Az alkalmazott módszer a klaszteranalízis. Mi­
vel a stratégiai változók eredetileg nominális skálájú 
változók voltak, a klaszteranalízis elvégzéséhez (1 vagy 
0 értékű) bináris változókká a lak íto ttuk  őket. A 
klasztereljárást két lépcsőben hajtottuk végre. Mivel a
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minta túl nagy volt ahhoz, hogy SPSSPC-n hierarchikus 
klaszterezést végezzünk, a megfelelő klaszterszám 
ugyanakkor ismeretlen volt, így a teljes mintából vélet­
len mintavétellel elkülönítettük az esetek 30 %-át. A hi­
erarchikus klaszterezés (Ward módszer) eredményei 
alapján az ötklaszteres megoldás tűnt a legmegfelelőbb­
nek. Az eljárást hasonló módon, új mintavétellel megis­
mételtük, ami az előzőével megegyező eredményt adott.

Ezt követően a teljes, 576 esetből álló mintát a 
Quick C luster eljárás alá vetettük. A kiinduló 
klaszterközépértékeket a heirarchikus klaszterezés alap­
ján adtuk meg. A hiányzó adatok következtében 32 vál­
lalat adatait nem tudtuk elemezni, így végső mintánk 
543 vállalatból áll.

A magyar vállalatok stratégiai környezete

A marketingstratégia kidolgozásának legfontosabb in­
putját a vállalkozás fő piacának jellemzői szolgáltatják. 
A piac jellege, érettségi foka szerint megkülönböztet­
tünk új, kialakulóban levő piacot, növekedő piacot, sta­
bil piacot, de ugyanakkor változékony piacot és hanyat­
ló piacot. Nem meglepő, hogy a gazdasági recesszió kö­
rülményei között a vállalatok többsége bizonytalannak 
érzi piaci környezetét. A kereslet szűkülésével is sok 
vállalatnak kell szembenéznie és a hanyatló régi piacok 
helyett újakat találnia.

A piacot az is jellemzi, hogy hogyan jelentkezik a 
kereslet, illetve a vállalat hogyan érzékeli a keresletet. 
Az eredmények azt mutatják, hogy a piacszegmentálás 
gyakorlata még nem eléggé elterjedt. A megkérdezettek 
fele szerint a vevők alapjában véve ugyanazokat a ter­
mékeket és szolgáltatásokat keresik. Ez kissé ellent­
mondani látszik a piac bizonytalanságáról korábban 
mondottaknak. A magyarázatot az adja, hogy a piac ki-

1. ábra

A piac növekedési üteme

Érett, de 
változékony 

piac 
48%

12%

Hanyatló piac 
23%

számíthatatlanságának nem csupán a vevők az okai, ha­
nem a szállítók, a gazdasági recesszió, a gazdasági sza­
bályozás változása stb. is.

2. ábra

Fogyasztói igények

Alapvetően 
ugyanazok az 

igények 
49%

Több,
elkülönült
szegmens

31%

Ha a vállalatok stratégiai kihatású környezeti ele­
meit tekintjük (1. táblázat), azt látjuk, hogy a vállalko­
zások többségének a vevői igények változásával kell 
szembenéznie. A fogyasztói igények a tartós fogyasztási 
cikkek piacán változnak a leggyorsabban, ahol gyakran 
egészen új szegmentumok jelennek meg. A piac bizony­
talanságát fokozza a versenytársak körének gyors cseré­
lődése is, hiszen megnehezíti a hosszabb távú stratégiai 
gondolkodást. A technológiai változásokat a vállalatok 
többsége lassúnak ítélte, pedig ez a terület lehetne sok 
vállalat számára a kiugrási pont, a versenyképességi 
gondok megoldása.

A verseny erősségét -  részben a jelzett változások 
miatt -  a piacok többségén nagyon intenzívnek és nö­
vekvőnek tartják a vállalatok.

A verseny erősségét feltehetőleg az is magyarázza, 
hogy a piacokra való be- és kilépési korlátok viszonylag 
alacsonyak. (2. táblázat)

Úgy tűnik, hogy a vállalkozások többsége előtt nin­
csenek alapvető be- és kilépési korlátok, vagy ezek nem 
határozhatók meg világosan.

A piacon elfoglalt pozíció leginkább a vállalkozás 
piaci részesedésével mérhető. Ágazatonként, termékka­
tegóriánként, piacralépési korlátok függvényében más 
és más piacrészesedési arány tekinthető magasnak, illet­
ve alacsonynak. A megkérdezésben a stratégiai sze­
repkörre kérdeztünk rá, amely közvetve utal a piaci ré­
szesedésre is, bár elsősorban a piaci aktivitást méri.

A válaszolók 17 %-a állította, hogy a piacon vezető 
pozíciót foglal el, azaz a legnagyobb piaci részesedéssel 
rendelkezik. Ok a többi vállalkozástól két tekintetben is

Sok vevő, 
egyedi 

igényekkel 
20%
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1. táblázat

A marketing stratégai környezet változása (a megkérdezettek %-a)

Terület Nincs változás Lassú változás Gyors változás Összesen

A vevői igények változása 9 53 38 100
Technológiai változások 20 60 20 100
A versenytársak cserélődése 24 36 40 100

3. ábra 4. ábra

A verseny erőssége A vállalat piaci helyzete

Mérsékelt, de Piackövető

növekvő
öOéf

különböznek: magasabb árakat szabhatnak termékei­
kért, viszont fel kell venniük a versenyt a piackihívók 
magasabb minőségű termékeivel.

2. táblázat

A piacra való belépés és a piacról való kilépés 
korlátái (%)

Belépés Kilépés

Korlátok vannak 33 22

Viszonylag szabad 67 78
Összesen 100 100

A vállalatok többsége értelemszerűen a piackövető 
kategóriába sorolta magát. A 66 %-os arány azonban 
egyáltalán nem magas, ha belegondolunk, hogy egy-egy 
szakterületen ma már nem négy-öt vállalat, hanem sok­
kal több versenyez.

A vállalat piaci pozíciójára utal az is, hogy a ver­
senytársakhoz képest milyen minőségű, ill. milyen 
árfekvésű termékkel jelenik meg a piacon. Az ötödik 
ábra tünteti fel, hogy a vállalat termékeinek ára, ill. mi­
nősége milyen a versenytársakéhoz képest.

Érdekes kérdés az is, hogy a magyar piacon milyen 
versenyelőnnyel kell rendelkeznie egy vállalatnak ah­
hoz, hogy sikeres legyen. Ahhoz, hogy meghatározhas­
suk a magyar piacot jellemző versenyelőnyöket, a vála­
szolókat arra kértük, hogy az általunk (a mélyinterjúk 
eredményei alapján) összeállított húsz tételből álló listá­
ról válasszák ki azt a három (négy) tényezőt, amelyet a 
legfontosabbnak ítélnek a piaci siker eléréséhez.
A következő tényezőket említették a leggyakrabban:
* Versenyképes árak (41 %)
* Szoros kapcsolat a legfőbb vevőkkel (41 %)
* Termékminőség (35 %)
* A fogyasztói igényekre való reagálás gyorsasága 

(28 %)
Mindezek a tényezők bizonyos tekintetben összefüggés­
ben állnak az általános gazdasági környezettel és a piac 
jellemzőivel. A versenyképes árak fontossága egyrészt a 
diszkrecionális jövedelmek, s így a kereslet csökkenésé­
vel, másrészt pedig a recesszió sújtotta ipar keresletének 
visszaesésével magyarázható. Ilyen körülmények között 
nem csoda, hogy az üzleti siker elérésének kulcspontja 
az ár.

Nagy hangsúlyt fektetnek a vállalkozások a főbb 
vevőkkel való kapcsolattartásra, ami azzal indokolható, 
hogy a bizonytalan gazdasági körülmények között a
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megbízhatóság, a gyors reakcióképesség kiemelt szere­
pet kap.

Fontos versenyelőnyként jelentkezett a magas ter­
mékminőség és a fogyasztói igényekre való gyors reak­
ció. A magasabb fogyasztói elvárások, illetve az igé­
nyeknek való megfelelés fontossága, úgy tűnik, tudato­
sult a magyar vállalatok marketinggyakorlatában.

A magyar vállalatok zöme két fő piaci célt követ: 
vagy védekező pozícióba kényszerül (57 %), illetve az 
értékesítés stabil növelésére törekszik (39 %). Csak ke­
vesen (4 %) törekszenek agresszív piaci do- 

I minanciára.
A védekező céloknak megfelelően a 

1 hangsúly a költségcsökkentésen, a haté- 
1 konyságnövelésen van (37 %), kevesen tö- 
[ rekszenek az egész piac felvevőkészségé- 
I nek növelésére (8 %), az éles verseny hatá­

sára többen igyekeznek a versenytársaktól 
piaci részesedést szerezni (2 %). Bíztató jel- 

1 ként értékelhetjük, hogy sokan figyelnek az 
i új piaci szegmentumok megjelenésére (34 
• %).

A védekező célkitűzések a stratégiai 
 ̂ prioritásokban is megjelennek. A vállalatok 
I többsége főként a túlélést tartja szem előtt,
[ bár az elkövetkező évekre már többen re- 
I mélik, hogy a hosszú távú piaci térnyerésre 
i összpontosíthatnak.

Kedvező képet kaptunk a marketing­
nek a hosszú távú tervezésben játszott sze­
repéről is. Bár a válaszolóknak csak 8 %-a 
állította, hogy náluk a marketing irányítja a 
hosszú távú tervezést, 37 %-uk szerint a 
marketing a hosszú távú tervezés egyik fő

5. ábra kiindulópontja, és 34 
%-uk véli úgy, hogy a 
marketingnek legalább 
támogató szerepe van.

A stratégiai környe­
zet ezen jellemzői más 
hazai kutatásban is 
megjelennek. így pél­
dául a Gazdaságkutató 
Rt 1993 őszi felméré­
séből (9) kiderül, hogy 
a vállalkozók 80 %-a 
változatlan vagy romló 
gazdasági helyzetre 
szám ít. A vállalatok 
többsége védekező po­
zícióba kényszerül és 
általában helyzetük 
romlását inkább külső 
okokkal magyarázzák 

és a javulást is ezek változásától várják. A felmérés sze­
rint a növekedési stratégiákban is hangsúlyeltolódás fi­
gyelhető meg: az export továbbra is lehetséges kitörési 
pont, de a hazai piac is felértékelődik. Egy korábbi,
1992-es Szonda Ipsos kutatás (10) is hasonló megállapí­
tásokra jut: a magyar vállalatok többségénél a túlélési 
célok dominálnak, amelyeket költségcsökkentéssel, 
nem pedig a piaci szükségletek fokozott figyelembevé­
telével kísérelnek meg elérni. Ugyanebben a felmérés­
ben olvashatjuk azt is, hogy a vállalatok 47 %-a készít

6. ábra

Stratégiai prioritások

Múlt Jövő
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marketingstratégiát (vagy legalábbis valamilyen cselek­
vési programot), azonban ezek többnyire csak egyéves 
időtartamra vonatkoznak. Hasonló következtetésekre jut 
Hoványi Gábor is, (11) szerinte a magyar vállalati stra­
tégiában nincsenek mélyreható versenyelemzések, hi­
ányzik a saját vállalat erős oldalainak, valamint gyenge 
pontjainak világos megfogalmazása.

Stratégiatípusok

A fentiekben leírt eljárás szerinti klaszterelcmzés segít­
ségével próbáltuk meghatározni, hogy Magyarországon 
milyen jellegzetes vállalati típusok léteznek egymás 
mellett a stratégiai jellemzőik szerint. Az elemzés során 
öt különböző stratégiatípust kaptunk. Két fő  stratégiai 
magatartás fedezhető fel: az egyik a védekező típusú, a 
másik pedig a növekedést követő stratégia.

A védekező stratégia három módja volt jellemző: a 
hatékonyságnövelésre való összpontosítás, a magas mi­
nőségre való törekvés és az alacsony árral biztosított 
fennmaradás. A növekedő stratégiák között két fő cso­
portot találtunk: az egyik csoport a versenytársak meg­
támadása révén próbál piaci részesedést szerezni, a má­
sikra inkább jellemző a kiegyensúlyozott növekedés.

A következőkben részletesen ismertetjük az egyes stra­
tégiai típusokat.

7. A hatékonyságra törekvő védekezők (27 %)
Az ebbe a klaszterbc tartozó vállalatok elsősorban a túl­
élésre, pozíciójuk fenntartására törekednek. A belső ha­
tékonyságon próbálnak javítani, egyedi vevőket céloz­
nak meg a versenytársakhoz hasonló árú és minőségű 
termékekkel. Ez a típusú stratégia jellemzőbb volt a ha­
nyatló vagy érett, de bizonytalan piacokon, ahol a ve­
vők igényei inkább homogének. A stratégiai tervezésnél 
nem tulajdonítanak szerepet a marketingnek, a többiek­
nél sokkal kisebb mértékben foglalkoznak új termék fej­
lesztésével és általában piaci követőnek sorolják be ma­
gukat. Magas arányban szerepelnek közöttük magyar ál­
lami vállalatok. Szinte az összes pénzügyi mutató tekin­
tetében az elmúlt évhez képest gyengébb volt a teljesít­
ményük a többieknél. Ez a típus fellelhető Walker és 
Ruekertnél is (3) alacsony költségen védekezők (low 
cost defenders) néven.
2. A minőségre törekvő védekezők (21 %)
Ez a klaszter sok tekintetben hasonlít az előzőhöz, így 
az alapvető hangsúly itt is a pozíció fenntartásán van, a 
piac bizonytalan, a vevői igények homogének. A kü­
lönbséget a termékek minősége jelenti. Ez a csoport 
ugyanis magasabb minőség nyújtásával igyekszik meg­
különböztetni magát a a többiektől. Versenyelőnyük a 
termék teljesítményéből, a márka hírnevéből származik. 
Fontos jellemzőjük az innovativitás. A termékfejlesztés

7. ábra
Stratégiai magatartás/típusok

terén élen járnak, ezzel is biztosítva a kitűzött magas 
minőségpozíciót.

Az elmúlt két év során hosszú távú piaci térnyerés­
re törekedtek, és ez a stratégiai prioritás a jövőben sem 
fog módosulni. Az előző csoporthoz képest nagyobb 
szerepet szánnak a marketingnek a stratégiai tervezés­
ben, és nagyobb mértékben tartják magukat piaci kihí­
vónak és piacvezetőnek. A pénzügyi mutatók terén jobb 
képet mutatnak az előző csoporténál. Jelentős arányuk 
(27 %) külföldi partnerrel alkot vegyes vállalatot.

Ez a klaszter meglehetősen hasonlít Porter szeg­
menseket megcélzó differenciáló típusára (focused 
differentiator), hiszen ott is az erős minőség pozíció do­
minál.
3. Az alacsony árra törekvő védekezők (16 %)
A védekezők harmadik csoportja az elsőhöz hasonlóan 
a hatékonyságot helyezi előtérbe. A versenytársakhoz 
hasonló minőségű, viszont azokénál olcsóbb termékek­
kel jelennek meg a piacon. Elsősorban egyedi vevőket 
céloznak meg, stratégiájuk részét képezi a személyes el­
adás fejlesztése, versenyképes árak és alacsony költsé­
gek elérése. Az új termék fejlesztése során inkább a si­
keres versenytársakat utánozzák, a marketing csak kor­
látozott szerepet tölt be a tervezésben. Kevésbé gondol­
kodnak hosszú távon, a múltban is és a jövőben is in­
kább túlélésre törekszenek. Jellemzően piackövetők, 
gyakran hanyatló piacokon működnek. Pénzügyi muta­
tóik alapján valamelyest jobbak az első kettőnél, a nö­
vekedőknél viszont egyértelműen gyengébbek.

A szakirodalomban szereplő típusokkal összevetve 
fellelhető benne a Porter féle szegmensekben gondolko­
dó költségvezető (focused cost leadership) típus, ugyan­
akkor besorolható az ár alapján való differenciálás típu­
sú stratégiába is. Az alacsony áron védekezők kategóri­
ája Walker és Ruekert osztályozásában nem szerepel
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külön, feltehetőleg beletartozik a differenciáló védeke­
zők közé, ahol a differenciálás eszköze az alacsony ár.
4. A támadók (15 %)

A két utolsó klaszter közül ez a csoport tekinthető 
az agresszívebbeknek. Többnyire növekedő vagy akár 
támadó, dominanciára törekvő stratégiát választanak. A 
versenytársak piaci részesedéséből próbálnak elhódítani 
azáltal, hogy termékeikkel az egész piacot célozzák 
meg a versenytársakéhoz hasonló minőségben, de ala­
csonyabb áron. Versenyelőnyüket áraik, elosztási rend­
szerük, hírnevük és termékkínálatuk adja.

Céljaik a múltban és a jövőben is inkább hosszú 
távra vonatkoznak, a tervezésben kiemelkedő fontossá­
got tulajdonítanak a marketingnek, kezdeményezőek a 
termékfejlesztésben, és többnyire piacvezetőknek vagy 
legalábbis kihívóknak tekintik magukat. A második 
klaszterhez hasonlóan nagy arányban találhatóak közöt­
tük külföldi vegyes vállalatok. A pénzügyi eredmények 
alapján lényegesebben jobb teljesítményt mutatnak a 
védekezőkhöz képest, különösen az eladási volumen 
növekedése, a piaci részesedés növekedése és a tő­
kemegtérülés tekintetében.

Ez a csoport a Porter féle osztályozásba kevésbé il­
lik be, talán jobban megegyeznek Miles és Snow (2), 
valamint Walker és Ruekert prosperáló típusaival, to­
vábbá Hooley és szerzőtársai (7) agresszorok kategóriá­
jával.
5. A kiegyensúlyozott növekedők (21 %)
Az ötödik csoport az előzőhöz hasonlóan szintén növe­
kedésorientált stratégiát követ, azonban nem a ver­
senytársak megtámadása révén kíván növekedni, hanem 
a piac fejlődésével megjelenő új szegmentumokra kon­
centrál. Ennek a csoportnak éppen az a megkülönbözte­
tő jegye, hogy kiválasztott piaci szegmentumokra kon­
centrál, ami fejlett pozicionálási stratégiára utal. Piaci 
céljait magas minőségű termékeire/szolgáltatására ala­
pozza, azonban a magas minőség pozíciója itt kevésbé 
markánsan jelenik meg, mint a második klaszter eseté­
ben. Míg a múltban alapvetően a túlélést tűzte ki célul, 
mára egyértelmű elmozdulás érezhető a hosszú távú 
stratégiai prioritások felé. A marketing jelentős szerepet 
játszik a tervezésben, azonban a termékfejlesztésben 
megoszlanak az ide tartozó vállalatok: vagy aktívan fej­
lesztenek vagy pedig ezzel egyáltalán nem foglalkoz­
nak. A múlt évhez viszonyított pénzügyi eredmények 
tekintetében valamennyi mutató esetében a többieknél 
eredményesebbek voltak. Talán leginkább Porter szeg­
mensekben gondolkozó differenciálóira hasonlítanak, 
bár a differenciálás eszköze nem teljesen egyértelmű. ***

***

A magyar piacon öt stratégiai típust találtunk. Megálla­
pítottuk, hogy többségében vannak a védekező stratégi­
át követő vállalatok. Bár a védekezés több módjával ta­
lálkoztunk, a gazdasági környezet jellemzői alapvetően 
megjelennek a stratégiában. Nem véletlen ezért, hogy a 
brit felmérés során túlsúlyban voltak a növekedési stra­
tégiák. A kutatás egyik fontos eredményének éppen a 
gazdasági környezet hatásának kimutatását tartjuk, hi­
szen a nyugat-európai szakirodalom ezt az aspektust -  
talán a viszonylag stabil gazdasági környezet miatt -  
hajlamos elhanyagolni.

Bár a bemutatott stratégiatípusok különböznek a 
nyugat-európai tipológiáktól, a levonható tanulság meg­
lepően azonos: a legsikeresebb stratégiák kifelé, a piac­
ra irányulnak, és nem kizárólag a belső, hatékonysági 
szempontokra összpontosítanak, függetlenül attól, hogy 
védekező vagy növekedési stratégiáról van szó.
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KOLOS Krisztina-DEMETER Krisztina

SZOLGÁLTATÁSOK: A FOGYASZTÓK 
ELVÁRÁSAI ÉS VÁLASZTÁSI SZEMPONTJAI

A tanulmány a fogyasztói szolgáltatásokat vizsgálva arra keresi a választ, hogy milyen szempontokat használ 
a fogyasztó egy szolgáltatás értékelésére, és milyen szempontok alapján választ új szolgáltató egységet; 
eltérőek-e ezek a kritériumok az egyes szolgátlatástípusokban, és ha igen, mely kritériumokban; és végül 
milyen következtetéseket lehet megfogalmazni a vállalati menedzsment számára.

A világ fejlett országaiban a szolgáltatások a gazdaság 
legdinamikusabban fejlődő területei. Az Amerikai 
Egyesült Államokban a foglalkoztatottak több mint 2/3- 
a dolgozik a tercier szektorban, és bár ez az arány némi­
leg kisebb a nyugat-európai országokban, a szolgáltató 
szektor ott is a gazdaság meghatározó tényezője.

A szolgáltatások térhódításának világtendenciája ki­
kényszerítette a menedzsmentelmélet fejlődését is. A 
nem zetközi m arketing- és m enedzsm ent­
szakirodalomban ezt a területet ma már széles körben 
elfogadják és kutatják. A kezdeti, ötvenes-hatvanas 
évekbeli vitákat követően, amelyek fő kérdésfeltevése 
az volt, hogy van-e különbség a .megfogható1 javak és 
szolgáltatások menedzsmentje között, a nyolcvanas 
évekre a témakör kiszélesedett és új kutatási irányzatok 
jelennek meg. Ezek közül foglalunk össze néhányat a 
következőkben:
-  A szolgáltatásminőség kutatása, amelynek gyökerei 
a fogyasztói elégedettség elméletére vezetnek vissza. 
Ezen a terü leten  m eghatározóak Grönroos, 
Parasuraman, Zeithmal és Berry munkái.
-  A szolgáltatási interakció (service encounter), 
amely irányzat a szolgáltatás .frontembere1 és a vevő 
közötti kapcsolatot vizsgálja mind a menedzsment (pl. 
az interakció tervezése), mind a fogyasztó (pl. a fizikai 
környezet hatása az interakció értékelésére) szempontjá­
ból. Ezen e területen Czeipel, Solomon, Suprenant és 
Bitner nevét említhetjük meg.
-  A szo lgálta tások  tervezését a teljes körű 
minőségmenedzsment (Total Quality Management) 
eredményei ösztönözték. A szolgáltatások folyamatként 
való felfogása és tervezése (feladattervezés, folya­
mattervezés stb.) a közeljövőben várhatólag még inkább 
az érdeklődés középpontjába kerül. (Shostack, 
Kingman-Brundage munkái)*

Magyarországon az elmúlt években a szolgáltatások 
korábbi alapvetően monopol jellege megszűnt, és a 
szolgáltató szektorban annak viszonylag alacsony tőkei­
génye és alulfejlettsége következtében az új vállalkozá­
sok száma jelentősen emelkedett. Ezt a mennyiségi nö­
vekedést nem követte a megfelelő szemléletváltás, a mi­
nőségi és fogyasztói szempontok érvényesítése, pedig a 
vevőkért folytatott versenyben a fogyasztó ismerete, a 
jó minőség nyújtása felértékelődik. Várható, hogy a pi­
acgazdaság fejlődésével, a piaci szereplők számának 
növelésével és a külföldi versenytársak megjelenésével 
a fejlett világhoz hasonló tendenciák fognak Magyaror­
szágon is végbemenni. Ez mindenesetre más szemlé­
letmódot, más alkalmazkodási mintákat követel a válla­
latoktól.

A hazai kutatásokban is mutatkozik érdeklődés a 
szolgáltatások iránt. Nemzetközi összehasonlítást nyújt 
pl. Erlich [1990] , a szolgáltatások és a verseny össze­
függéseiről szól Németh [1993], a szolgáltatások, sajá­
tosságait, a fogyasztói érdekvédelem kérdéseit tárgyalja 
Simán [1980], és a termelés által nyújtott szolgáltatá­
sokról ad empirikus áttekintést Chikán-Demeter [1994].

A szolgáltatások kutatásának elméleti háttere

A szolgáltatások marketing irodalmának egyik legjelen­
tősebb irányzata a szolgáltatásminőség kutatása. A szol­
gáltatásminőségnek több megközelítése létezik. Ezek 
közül talán Parasuraman-Zeithmal-Berry [1985] mo­
dellje a legismertebb, amely feltárja azokat a réseket, 
amelyek a szolgáltatás sikertelenségét okozhatják. A

* Az említett szerzők munkáiról és a szolgáltatások kutatásá­
nak fejlődéséről színvonalas összefoglalást ad Fisk-Brown- 
Bitner [1994].
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szerzők meghatározásában a szolgáltatás minősége nem 
más, mint a fogyasztók minőséggel szembeni elvárásai 
és tapasztalatai közötti eltérés.

A modell egyik kulcselemét, a tapasztalt szolgálta­
tást alapvetően a vállalati tevékenység határozza meg: 
mennyire ismeri a vállalat, illetve vezetés a fogyasztói 
elvárásokat (első rés); ha ismeri, képes-e ennek megfe­
lelő szolgáltató rendszer felállítására (második rés); a 
helyesen meghatározott irányelveket, szabályokat 
betartják-e az alkalmazottak (harmadik rés); a vállalat 
külső kommunikációja nem alakít-e ki túlzott várakozá­
sokat, nem tájékoztatja-e félre a vevőt (negyedik rés).

A modell másik fő elemének, az elvárásoknak a ki­
alakulásában leginkább négy tényező játszik szerepet: a 
vállalat kommunikációja, a személyes szükségletek, a 
múltbeli tapasztalat és a fogyasztók közötti kommuni­
káció. Webster [1991] vizsgálata kimutatta, hogy bár 
mind a négy tényező befolyásolja az elvárásokat, legna­
gyobb jelentősége a fogyasztók közötti kommunikáció­
nak van.

Parasuraman és szerzőtársai [1985] vizsgálatuk so­
rán meghatározták, hogy a fogyasztók milyen főbb 
szempontokat használnak a szolgáltatások minőségének 
megítélésére. Ezeket a szempontokat tíz fő csoportba 
(dimenzió) sorolták:
A szolgáltatáshoz való hozzájutás (elérhetőség, alkalm as 

időpontok, várakozási idő)
Kommunikáció (A szolgáltatás megjelenítése, reklám stb.) 
Kompetencia (Az alkalmazottak felkészültsége, tudása) 
Udvariasság (Az alkalmazottak barátságosak-e) 
Felelősségtudat (A vállalat és az alkalmazottak szem előtt 

tartják-e a fogyasztók érdekeit)
Megbízhatóság (A szolgáltatást következetesen és pontosan 

hajtják-e végre)
F ig y e lm esség  (A z a lk a lm azo ttak  gyorsan  és k reatívan  

reagálnak-e a fogyasztók problémáira)
Biztonság (A szolgáltatás veszély- és kockázatmentes-e) 
Kézzelfogható bizonyítékok (vannak-e olyan jelek pl. alkal­

mazottak öltözete, berendezés, amelyek utalnak a minő­
ségre)

A fogyasztók megértése (Az alkalmazottak mennyire igyekez­
nek megismerni a fogyasztók igényeit)
A szolgáltatásminőség fogalmi meghatározásában 

egy másik jelentős irányzatot képvisel Grönroos. Esze­
rint a minőségnek két oldala van: technikai minőség és 
funkcionális minőség. (Grönroos [1984]) A technikai 
dimenzió fejezi ki, hogy mit kap a fogyasztó a szolgálta­
tóval való interakciója során, például a szállodai vendég 
szobát kap, ágyat, ahol alszik, reggelit stb. A technikai 
dimenzió azonban csak egy részét képezi a minőségnek, 
hiszen nem mindegy, hogy hogyan kapja a szolgáltatást. 
Erre utal a funkcionális dimenzió, amely természetesen 
inkább szubjektív módon értékelhető.

A kutatás módszertana

A szolgáltatások értékeléséhez használt kritériumokat a 
Parasuraman és szerzőtársai [1985] által kifejlesztett di­

menziókon mértük kérdőíves megkérdezéssel. A tesztelt 
kérdőíveket III-ad- és IV-edéves közgazdász hallgatók 
töltötték ki szemináriumi foglalkozáson. Az értékelhető 
kérdések száma 370 volt.

Tizenhárom különböző szolgáltatást vizsgáltunk, 
amelyeket két szempont szerint határoztunk meg: egy­
részt olyan szolgáltatásokat adhattunk csak meg, ame­
lyekkel a minta tagjai egyetemistaként kapcsolatba ke­
rülhettek; másrészt alapul vettük Lovelock [1983] tipo­
lógiáját is, amely más-más dimenziók szerint osztályoz­
za a szolgáltatásokat. Törekedtünk arra, hogy a kivá­
lasztott szolgáltatások minél több dimenziót lefedjenek 
(pl. emberre vagy tárgyra irányul, eredménye megfog­
ható vagy megfoghatatlan, igénybevétele folyamatos 
vagy alkalmanként történik, a szolgáltató és a fogyasztó 
között létezik-e személyes kapcsolat, egyéni igények 
megjelenése).

A fenti szempontok alapján a következő szolgálta­
tásokat vizsgáltuk: élelmiszer-kiskereskedelem, könyv­
tár, bank, nyelviskola, gyorsétterem, étterem, színház, 
dékáni hivatal, szálló, kulcsmásolás, fényképészet, cso­
magküldő szolgáltatás, fodrász. A kérdőív kitöltésének 
feltétele volt, hogy a kitöltő korábban már legalább egy­
szer igénybe vette az adott szolgáltatást. Egy hallgató 
csak egy szolgáltatástípusról nyilatkozott, hogy válasza­
it ne befolyásolja az egyes szolgáltatásfajták összeha­
sonlítása. Az így kapott részmintákba átlagosan 28 fő 
került.

Kutatásunkat alapvetően kezdeti, feltáró jellegű 
munkának tekintjük. Mivel mintánk nem reprezentatív, 
messzemenő általánosításokat nem vonhatunk le belőle. 
Ugyanakkor fontosnak érezzük az ilyen jellegű vizsgá­
latokat, hiszen a szolgáltatások fogyasztói magatartás 
szempontú vizsgálata hiányzik a magyar szakirodalom­
ból. Ezért úgy érezzük, hogy a témafelvetés, a nem­
zetközi szakirodalom bemutatása és néhány feltevés 
megfogalmazása is érdekes lehet.

A szolgáltatások értékelésénél 
használt k ritérium ok

Ma már a szakirodalomban általánosan elfogadott tény, 
hogy a szolgáltatások marketingje különbözik a m eg­
fogható4 javak marketingjétől. A piaci kínálatot alkotó 
termékek és szolgáltatások nem egymást kizáró kategó­
riák, hanem inkább egy folytonos skála két végpontja 
között helyezkednek el [Zeithaml, 1981], hiszen a leg­
több szolgáltatáshoz kapcsolódik egy tennék is, és sok 
termék elválaszthatatlan a hozzá kapcsolódó szolgálta­
tásoktól. Ha ez így van, akkor feltételezhetjük, hogy a 
szolgáltatások sem képeznek homogén egységet, és nem 
csak a megfogható javaktól, hanem egymástól is külön­
böznek. Ennek empirikus vizsgálata még nyitott kérdés 
a marketing szakirodalomban, pedig a vállalatvezetés
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számára ez több támpontot nyújthatna a megfelelő mar­
ketingtevékenységek kialakításánál. Kutatásunk a szol­
gáltatásoknál használt értékelési szempontok alapján kí­
sérel meg néhány következtetést megfogalmazni.

Az 1. ábra a szolgáltatások értékeléséhez használt 
egyes kritériumok fontosságának átlagos súlyát mutatja. 
Ebből látható, hogy legfontosabb kritérium a megadott 
időre való teljesítés és az alkalmazottak szakértelme. 
Meglepő viszont, hogy a hírnév és a bizalom viszonylag 
alacsony értékeket kapott. A magyarázat egyrészt a 
szolgáltatási piac bizonytalanságaiban, pl. a versenytár-

/MANOVA) is teszteltük. Mindkét esetben szignifikáns 
különbségek mutatkoztak az egyes szolgáltatások kö­
zött.

Az élelmiszerboltok esetében az egyik legfontosabb 
szempont a kedvező nyitvatartás és elérhetőség volt. 
Talán nem véletlenül, hiszen az élelmiszer-vásárlás 
többnyire az ún. rutin vásárlás típusába tartozik, ahol a 
fogyasztót elsősorban az érdekli, hogy számára a leg­
megfelelőbb időben és módon intézze el a bevásárlást. 
Az utóbbi időben, alkalmazkodva a vásárlási szokások­
ban bekövetkezett változásokhoz, egyre inkább előre

7. ábra
A szolgáltatások értékelésénél használt dimenziókra kapott átlagértékek

1 1 1 1
4 5 6 7

A szotgaitatasoKnai nasznait ieiszereies Korszerű tegyen D iU
/  5.64

/
Minden logyasztora Külön ügyeimet torditsanaK uy

\  5.23

A fogyasztók bízzanak a szolgáltatást nyújtóban D8
^  5.32

A szolgáltatást nyújtónak jó hírneve legyen D J  ' ^
\  4.63

Az alkalmazottak jó kommunikációs készséggel bírjanak D 6 5.12

Az alkalmazottak udvariasan viselkedjenek D 5 \  5.76

A szolgáltatás igénybevételének feltételei megfelelőek legyenek D 4 6 .o X

Az alkalmazottak szakértelemmel bírjanak D3 6.24 /

Az alkalmazottak gyorsak és készségesek legyenek D 2 6.16 \

A megadott időpontra (időn belül) elvégezzék a szolgáltatást D l 6.27

(kétfokozatú skálán mérve, ahol 1 = egyáltalán nem fontos, 7 = nagyon fontos)

sak gyors cserélődésében, új üzletágak megjelenésében, 
az egész piac újszerűségében rejlik, másrészt kifejezheti 
a válaszolók racionalitási törekvéseit is. A válaszadók 
nehezen ismerik be, hogy a racionális érveken kívül 
más tényezők is -  mint az arculat, a reklám vagy akár a 
hírnév -  befolyásolják döntésüket.

A különböző szolgáltatásfajták olyan jellemzőkkel 
rendelkezhetnek, amelyek következtében a fogyasztók 
más-más szempontoknak tulajdonítanak nagyobb vagy 
kisebb jelentőséget. Az egyes dimenziók fontosságát 
hétfokozatú skálán mértük. Az átlagértékek közötti kü­
lönbségeket egy- és többváltozós szórásanalízissel

törnek a nagy kereskedelmi láncok, ahol a fogyasztók 
egy hétre, vagy akár egy hónapra is vásárolhatnak. Bár 
becslések szerint a száz négyzetméternél kisebb alapte­
rületű boltokra jut még a forgalom 2/3-a, a Plus, a Profi, 
a Csemege Meinl és a Kaiser4s boltok tőkeerejük, egy­
séges árukészletük, kényelmes vásárlást biztosító 
alapterületük és nem utolsósorban piaci erőpozíciójuk­
ból származó kedvező árpolitikájuk következtében 
rendkívüli előnyt élveznek. Mindemellett úgy véljük, 
hogy a kis élelmiszerboltok, bár ebbe a versenybe nem 
tudnak beszállni, olyan előnyökkel rendelkeznek, ame­
lyekkel a nagy önkiszolgáló hálózatok nem. Ilyen előny
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2. ábra

Az egyes dimenziók átlagértékei szolgáltatástípusonként

Szolgáltatás 

Élelmiszer bolt 

Könyvtár 

Bank

Nyelviskola

Gyorsétterem

Étterem

Színház

Dékáni hivatal

Szálloda

Kulcsmásolás

Fényképész

Csomagküldő

Fodrász

6,40-7,00 6,00-6,39 5,00-5,99 3,30-4,99

például az eladó-vevő közötti közvetlen kapcsolata. Ku­
tatásunk is jelzi ennek fontosságát a vevő számára, hi­
szen az alkalmazottak készségessége, udvarias viselke­
dése fontos értékelési szempontként jelentkezett.

A könyvtár értékelésénél elsősorban a szolgáltatást 
nyújtó személyének van jelentősége. A könyvtárosoktól 
elsősorban szakértelmet és gyors, készséges segítséget 
várnak el. A színház és a nyelviskola esetében is szak­
mai szempontok kerülnek előtérbe, ez utóbbinál a szak­
ma jellegénél fogva a jó kommunikációs készség szere­
pe is nagy, és egyéni odafigyelést várnalcel a fogyasz­
tók. A nyelviskola választásánál feltételezhetnék, hogy 
az eredmény megfoghatatlan jellege, a jelentős költség- 
és időbefektetés miatt nagyobb szerepet játszanak a bi­
zalmi tényezők. E feltételezésünket részben megerősítik 
az eredmények, hiszen a hírnév valamivel fontosabb itt, 
mint más szolgáltatásoknál, azonban az átlagértékek ál­
talában viszonylag alacsonyak. Úgy tűnik, hogy a koc­
kázatvállalás még nem tudatosult teljes mértékben a 
magyar fogyasztóban. A banki szolgáltatás esetében a 
bizalomnak valamivel nagyobb a szerepe. Egyes elem­
zések szerint a hazai piacon jelentős koncentrációs fo­

lyamatra lehet számítani, azaz az önálló bankok száma 
feltehetőleg csökkenni fog -  bankcsődök, jobb esetben 
összeolvadások révén. Ez a kockázati tényező a felmé­
résben ugyan megjelenik, ugyanakkor a szakmai és ké­
nyelmi szempontok meghatározóbbnak tűnnek.

Két különböző éttermi szolgáltatást is vizsgáltunk. 
A hagyományos étterem esetében fontosabbnak tűnik az 
udvarias kiszolgálás, a gyorsétterem ben pedig a 
nyitvatartás és elérhetőség, valamint az étterem megje­
lenése, a felszerelés korszerűsége, az alkalmazottak ki­
nézete játszik nagyobb szerepet. A különbség a fo­
gyasztók motivációjával kapcsolatos, más ,hasznot1 vár­
nak a hagyományos, és mást a gyorséttermi szolgálta­
tástól. Feltehetőleg számos más eltérés is létezik, első­
sorban az ételválasztékkal kapcsolatosan. Bár az álta­
lunk használt mérési eszköz csak részben fejezi ki a 
szolgáltatás ,termék1 összetevőjét, azaz a technikai mi­
nőséget, feltételezhetjük, hogy ez a két szolgáltatás eb­
ben a tekintetben is eltér egymástól.

A dékáni hivatal speciális szolgáltatástípust képvi­
sel, leginkább azért, mert nem ,valódi1 piaci körülmé­
nyek között működik. A hallgatóknak nincs tényleges
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választási lehetőségük abban, hogy milyen dékáni hiva­
tal intézi ügyeiket. Azonban nincs ez másképp más 
nonprofit típusú intézménynél sem, ahol mindemellett 
egyre fontosabb kérdéssé válik a marketingszempontok 
érvényesítése. Felmérésünkből is kiderült, hogy a leg­
több szempont fontos a dékáni hivatallal kapcsolatos el­
várások alakulásában, sőt nemcsak magának az ügyinté­
zés színvonalának, hanem az ügyintézők magatartásá­
nak, hozzáállásának is van jelentősége. Az is érdekes, 
hogy ebben a szolgáltatástípusban fordult elő a legtöbb 
olyan dimenzió, amelyet a válaszadók nagyon fontos­
nak éreznek. Ennek a magyarázata feltehetőleg a magas 
fogyasztói érdekeltségben rejlik, hiszen a válaszadók­
nak mint egyetemi hallgatóknak általában fontos a dé­
káni hivatal munkája.

A szállodai szolgáltatással a fogyasztók inkább 
,különleges1 alkalmak (nyaralás, utazás) során kerülnek 
kapcsolatba. Talán ezért várnak el itt több egyéni figyel­
met, mint más szolgáltatásoknál. Az alkalmazottakkal 
szemben -  a közvetlen vendég-személyzet interakció 
következtében -  itt is igen magasak az elvárások. Mit 
jelenthet ez a szállodaipar számára? Köztudott, hogy 
Magyarországon igen alacsony a szállodák szobakihasz­
náltsága. 1993-ban átlagosan mindössze 54,5 %-ot tett 
ki. (Figyelő, 1994. dec. 8. p. 27.) Az is ismert, hogy a 
szállodák jelentős részében, különösen a 4-5 csillagos 
szállodák esetében, a vendégek többsége külföldről ér­
kezik. A szállodaipartól ezért önmagában nem várható 
el, hogy több külföldit csábítson az országba, hiszen eb­
ben egyéb tényezőknek is, mint például az ország arcu­
latának is van szerepe. A fenti jelentésből azonban az is 
kiderül, hogy a hazai szállodák a költségeknek mind­
össze 1,8 %-át fordítják marketingre, szemben a 4,1 %- 
os európai átlaggal. Különösen az újonnan alakult, áta­
lakult (pl. vállalati üdülőkből) szállodák esetében 
kulcsfontosságú kérdés az ún. frontemberek képzése, 
akik közvetlen kapcsolatba kerülnek a vendégekkel. Az 
ő szerepük kiemelkedően fontos lehet a fogyasztói elé­
gedettség növelésében.

A kulcsmásolás esetében a praktikus szempontok 
dominálnak, azaz megadott időre és jó minőségben vé­
gezzék el a szolgáltatást. Az alkalmazottaktól is gyors, 
készséges hozzáállást várnak el. Kis pénzügyi kockáza­
tú döntésről lévén szó, a fogyasztó egyrészt kevesebb 
értékelési szempontnak tulajdonít jelentőséget, másrészt 
bizalmi tényezők sem igen merülnek fel. A fényképész­
től is elsősorban azt várják el, hogy megfelelő szakérte­
lemmel rendelkezzen és korszerű felszereléssel dolgoz­
zon. A közvetlen kapcsolat következtében itt fontos a 
szolgáltatást nyújtó személye, továbbá az időre való tel­
jesítésnek is nagyobb szerepe van.

A csomagküldő szolgálat viszonylag új értékesítési 
formának tekinthető Magyarországon. Bár számos 
előnyt nyújt a fogyasztónak azáltal, hogy kényelmesen,

otthon és többnyire olcsóbban vásárolhat, az ilyen vá­
sárlás kockázati elemet hordoz, ami abból fakad, hogy 
a terméket csak a vásárlást követően kapja kézhez a fo­
gyasztó. Ezt a kockázatot többnyire próbálják csökken­
teni a cégek (visszaküldhetőség), azonban a garanciák 
betartása a cég megbízhatóságán alapul. Ez az oka an­
nak, hogy a hírnév -  a többi szolgáltatáshoz hasonlítva 
-  a csomagküldő szolgálat esetében a legfontosabb .

A fodrászati szolgáltatás jellegzetes vonása, hogy 
az emberre irányul, ezért a fogyasztók nagyobb jelentő­
séget tulajdonítanak az egyéni figyelemnek és a szakér­
telemnek. Feltételezhetnénk azt is, hogy nagyobb koc­
kázatot jelent a fogyasztó számára, hiszen érinti az 
egyén megjelenését és ezáltal társadalmi presztízsét. Ezt 
a kockázatot mérsékelhetné az, ha a fogyasztó fokozot­
tabb mértékben támaszkodik a szolgáltató hírnevére, 
azonban ez nem került a meghatározó szempontok 
közé.

A szolgáltatások csoportosítása 
a fogyasztói elvárások alapján

Kutatásunkban kíváncsiak voltunk arra is, hogy az 
egyes szolgáltatások rendelkeznek-e olyan jellemvoná­
sokkal. amelyekben hasonlítanak más szolgáltatásokra, 
azaz létezik-e olyan jól használható tipológia, amely 
csoportosítja a fogyasztói elvárások alapján a vizsgált 
szolgáltatásokat.

Klaszteranalízist végeztünk a 13 szolgáltatásfajtára 
(új adatfile létrehozásával a dimenziókra adott átlagke­
resetekkel számolva). Ezen eljárás célja olyan viszony­
lag homogén csoportok létrehozása, amelyek tagjai a 
csoportképzésbe bevont változók alapján (jelen esetben 
az értékesítési dimenziók alapján) leginkább hasonlíta­
nak egymásra és a többi csoporttól a lehető legnagyobb 
mértékben különböznek. A hierarchikus klaszter eljárást 
(legtávolabbi szom széd, azaz com plete linkage 
módszer) szemlélteti a 3. ábra.

A dendrogram a csoportok összevonásának folya­
matát ábrázolja. Minél közelebb kapcsolódnak össze a 
csoportok, annál homogénebb klasztereket kapunk. A 
dendrogram tanulmányozásával nyomon követhető a 
csoportok képződésének folyamata, azonban a kapott 
csoportok tartalmi körülhatárolása, elnevezése sokkal 
nehezebb feladat. Az alábbiakban bemutatunk egy álta­
lunk lehetségesnek ítélt felbontást, amit inkább érdekes­
ségnek tartunk, hiszen a vizsgált szolgáltatások ala­
csony száma miatt egy csoportba csak kevés eset jut.

Érdekes eredménynek érezzük, hogy a Lovelock 
[1983] által javasolt osztályozási szempontok közül a 
megfogható, ill. a megfoghatatlan eredmény és a stan- 
dardizáltság foka megjelent empirikus vizsgálatunkban. 
Egy harmadik szempontot is alkalmaztunk, ami azon a 
felfogáson alapul, hogy a szolgáltatás olyan változást
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3. ábra

Dendogram

1 -élelmiszerbolt, 2-könyvtár, 3-bank, 4-nyelviskola, 5 -gyorsétterem, 6-étterem, 7-színház, 8-dékáni hivatal, 9-szálló, 10- 
kulcsmásolás, 11-fényképész, 12-csomagkiildő, 13-fodrász

jelent valamely ember vagy tárgy állapotában, amely 
valamely gazdasági egység tevékenységének hatására 
következik be. [Hill, 1977] A tartós és mindennapi fo­
gyasztási cikkek analógiájára itt is megkülönböztetünk 
átmeneti vagy rövid hatást, és tartós hatást.

Az élelmiszerbolt, a gyorsétterem és az étterem ese­

tében feltehetőleg a szolgáltatás ,tennék4 eleme hangsú­
lyos, így az étel minősége, a bolt választéka. Ezért itt a 
szolgáltatás eredménye ,megfogható4 a fogyasztó szá­
mára. Talán ettől valamennyire eltér a szálloda, hiszen a 
fogyasztó számára ez különleges alkalom, amitől in­
kább valamiféle, .megfoghatatlan4 élményt vár el. A 

kulcsmásolás, fényképész és a 
dékáni hivatal nyújtotta szolgál­
tatás közös vonása lehet, hogy az 
előbbiekhez képest talán standar- 
d izáltabb eljárást követ. A 
színház is inkább a tömeges, 
nem pedig az egyedi igényekhez 
alkalmazkodik, és az eredménye 
sem ölt valamilyen megfogható 
tárgyiasult formát. Az eddig em­
lített szolgáltatási csoportokat 
rövid hatásúnak neveztük, hi­
szen a szolgáltatás igénybevéte­
le nem okoz tartós változást,

4. ábra
A szolgáltatások csoportjainak jellemzése

Átmeneti/rövid hatás Tartós hatás

M egfogható Megfoghatatlan M egfogható Megfoghatatlan

Egyéni élelmiszerbolt
gyorsétterem
étterem

szálló fodrász bank
nyelviskola

Standardizált kulcsmásolás
fényképészet

színház csomagküldő könyvtár
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mint pl. a nyelviskola vagy a fodrász esetében. A tartós 
változást okozó szolgáltatáscsoportok között is fellelhe­
tőek a megfoghatóság és a standardizáltság szerinti kü­
lönbségek.

Hangsúlyozzuk azonban, hogy a vizsgált szolgálta­
tások korlátozott száma nem teszi lehetővé, hogy egyér­
telmű. tiszta csoportokat kapjunk. Elképzelhető, hogy 
más jellemzők jobban leírják az egyes csoportok közötti 
különbségeket. A csoportosításra való törekvést azon­
ban feltétlenül fontosnak érezzük, hiszen ez nyújthat se­
gítséget a vállalatnak abban, hogy szolgáltatásának jel­
lemzőit ismerve megállapítsa a legmegfelelőbb marke­
tingteendőket.

Információszerzési stratégiák

A szolgáltatások alapvető jellemzői -  mint a megfogha­
tatlanság, a romlékonyság, az ingadozás és az ehálaszt- 
hatatlanság (ld. pl. Kotier [1991], p. 407.) -  miatt az ér­
tékelési folyamat bizonyos mértékben eltér a .megfog­
ható4 fogyasztási cikkek értékelési folyamatától. Általá­
ban a szolgáltatások kevesebb olyan jellemzővel rendel­
keznek, amelyeket a szolgáltatás igénybevétele előtt 
meg tud ítélni a fogyasztó (search quality), inkább csak 
a megszerzett tapasztalatok alapján tudja megítélni, ér­
tékelni a minőséget (experience quality). A szolgáltatá­
soknál ezért a kockázati tényező nagyobb mértékben 
van jelen, az információszerzési stratégiák is nagyobb 
szerepet kapnak.

A kockázat szintje alapvetően meghatározza a 
szükséges információ típusát és mennyiségét. így példá­
ul azt, hogy mennyire támaszkodik a fogyasztó a válla­
lattól származó kommunikációra, és mennyire a szemé­
lyes információforrásokra, vagy milyen mértékben al­
kalmaz ,belső1 vagy ,külső‘ keresést. Magasabb kocká­
zati szint mellett ugyanis felértékelődnek a személyes 
információforrások és a korábbi tapasztalatok.

Murray [1991] a fenti megállapításokat empiriku­
san is igazolta. Megállapította, hogy a szolgáltatások 
hosszabb döntési folyamatot igényelnek és a fogyasztók 
jobban bíznak a személyes információforrásokban, amit 
a promóciós stratégia kialakításakor figyelembe kell 
vennie a vállalatnak.

Az inform ációforrások hatásával foglalkozik 
Webster [1991] is, arra keresve a választ, hogy hogyan 
hatnak az egyes információforrások a szolgáltatásokkal 
kapcsolatos elvárások kialakulására. Négy információ- 
forrás hatását vizsgálta: a korábbi tapasztalatok, a fo ­
gyasztók közötti kommunikáció (word of mouth), a rek­
lám és az eladásösztönzés.

Megállapította, hogy az elvárások alakulásában a 
személyes tapasztalatoknak és a fogyasztók közötti 
kommunikációnak van a legnagyobb szerepe. Az egyes 
információforrások eltérő fontossággal érvényesültek az

általa vizsgált szolgáltatásokban. így például a légitársa­
ságoknál nagyobb volt a korábbi tapasztalatok szerepe, 
a jogi szolgáltatásoknál ellenben a személyes informáci­
óforrások játszottak nagyobb szerepet.

A szolgáltatások viszonylag magas kockázati szint­
jét felmérésünk is megerősítette. A válaszadók többsége 
(66 %) az adott szolgáltatáson belül egy új hely keresé­
se esetén ismerőseihez fordulna, mindössze 8 %-uk tá­
maszkodna hirdetésekre, 13 %-uk a kívülről szerezhető 
benyomásai alapján döntene és szintén 13 %-uk hagyná 
a választást a véletlenre.

A szolgáltatások megfoghatatlan jellege miatt -  
amint már említettük -  dominálnak a tapasztalat révén 
megismerhető jellemzők. Felmérésünkben a megkérde­
zettek a tíz dimenzió közül kiválasztották azt a hármat, 
amelyekről megítélésük szerint a legnehezebb előzete­
sen tájékozódni. A következő dimenziókat említették a 
legtöbben:

1. Az alkalmazottak szakértelme (52%);
2. Az alkalmazottak udvariassága (47 %);
3. Az alkalmazottak gyorsasága, készségessége 

(45 %).
Amint a felsorolás is jelzi, a kritikus kérdést az al­

kalmazottakkal szembeni elvárások jelentik, hiszen az ő 
munkájuk színvonaláról nehéz előzetesen tájékozódni. 
A .megfogható4 jellemzők, pl. a nyitvatartás, a helység 
kinézetének értékelése nem okoz gondot. A szakértelem 
más összefüggésben is fontos volt. Az értékelő kritériu­
mok rangsorában a második helyen szerepelt. Ez szin­
tén a szolgáltatások magasabb kockázati szintjére utal, 
hiszen az egyik legfontosabb értékelési kritériumról le­
het a legnehezebben előre tájékozódni. Az is érdekes, 
hogy a legkevésbé fontos értékelő kritérium, azaz a 
hírnév esetében érzik legkevésbé nehéznek az előzetes 
tájékozódást a megkérdezettek, mindössze nyolcán em­
lítették a három legnehezebb szempont között, szemben 
a szakértelem 188 említésével.

Néhány további eredmény

Kutatásunkból számos olyan érdekes eredmény adódik, 
amely későbbi kutatások kiindulópontjaként szolgálhat­
na. Ilyen például az egyes megkölünböztethető jellem­
zők (az információszerzés módjai, az adott szolgáltatás 
igénybevételének számossága, a válaszadó neme, a 
szolgáltatás igénybevételének helyei) és a szolgálta­
tásminőség különböző szempontjai közötti kapcsolat 
vizsgálata.

Ami az információszerzés módjait illeti, úgy tűnik, 
hogy az ismerős segítségével szolgáltatást keresőknél 
sokkal fontosabb szerepet játszik a bizalom (az átlag 
5,51) mint az egyéb módon tájékozódóknál, különösen 
a véletlen útján információt szerzőknél (4,37). A hirde­
tést előnyben részesítők a hírnév szerepét (5,5), a be­
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nyomások alapján választók a környezetet (6,09) értéke­
lik súlyosabban társaiknál.

Az igénybevétel számossága is befolyásolja az 
egyes minőségi dimenziók fontosságát. Azok, akik egy­
szer vették igénybe az adott szolgáltatást, lényegesen 
nagyobb szerepet (6,72) tulajdonítottak a határidőnek, 
mint a többiek. Ugyancsak sokkal nagyobb jelentőség­
gel bírt számukra a hírnév (5.6). Érdemes tehát a határi­
dő betartására hangsúlyozottan odafigyelni e csoport te­
kintetében, hiszen elégedettségének ez az egyik legfon­
tosabb feltétele.

A nők szignifikánsan fontosabbnak tekintik az 
igénybevétel feltételeit (6,19, a férfiaké 5,86), a hírnevet 
(4,9, míg a férfiaké 4,3), és a szolgáltatás külső jellem­
zőit (5, 77, a férfiaké 5, 46). Ott, ahol az igénybe vevők 
többsége nő, hasznos külön figyelmet szentelni e szem­
pontoknak.

Végül a különböző cégek számossága tekintetében 
az egy cégnél „megálló“ fogyasztóknál kiemelt szerepet 
játszik a bizalom (5,77) és a külön figyelem (5,43, a 
húsznál több cég esetében ez az átlag 4,55). A cégeket 
gyakran váltogató fogyasztóknál az udvariasság (6,21) 
és a külső jellemzők (5,76, az egycégeseknél 5,11) fon­
tosabbak.

Érdekes eredmény még. hogy az egycégesek tábora 
elsősorban ismerősök segítségével választotta a szol­
gáltatást, míg a cégeket váltogat óknál a benyomások és 
a véletlen játszik fontosabb szerepet. Ez az informáci­
ószerzési, illetve -nyújtási csatornák szempontjából le­
het érdekes a vállalati vezetés számára.

Zárszó

Amint láttuk, a fogyasztóknak különböző elvárásai van­
nak az egyes szolgáltatásokkal szemben, más-más 
szempontokat részesítenek előnyben, amikor a szolgál­
tatást, illetve annak minőségét értékelik. Mindezt termé­
szetesen a vállalati vezetésnek is figyelembe kell vennie 
a szolgáltatás megtervezésekor, a fogyasztói elégedett­
ség mérésénél, a versenyelemzésnél stb. Ugyanígy érde­
mes figyelemmel lenni a fogyasztók nemére, vagy pél­
dául arra, hogy először betérő fogyasztóról vagy 
törzsvevőről van-e szó, hiszen elvárásaik felmérésünk 
tanúbizonysága szerint különbözhetnek.

Megállapítottuk továbbá, hogy a szolgáltatások 
nem képeznek valamilyen homogén egységet, amely 
könnyen kezelhető a megfogható javaktól való eltérések 
ismeretében, hanem léteznek olyan különbségek az 
egyes szolgáltatások között, amelyek más marke­
tingmegközelítést igényelnek. Például ha a szolgáltatás 
eredménye megfoghatatlan vagy a hatása tartós, jelentő­
sen növekszik a fogyasztó kockázata. A szolgáltató vál­
lalatnak ilyenkor át kell gondolnia, hogy milyen kocká­

zatcsökkentő eszközök állnak rendelkezésére (garanci­
ák, márkanév stb.), illetve, hogy kockázatcsökkentő 
eszközök alkalmazásával származik-e olyan több­
lethaszna, amely indokolja a kockázatcsökkentés költsé­
geit.

A fogyasztói elvárások mások lehetnek a szolgálta­
tás standardizáltsága szerint is. Az egyéni igényekhez 
igazított szolgáltatások esetében (pl. fodrász, nyelvisko­
la) az alkalmazottak képességeinek, az egyéni figyelem­
nek nagyobb jelentősége van, míg a standard szolgálta­
tásoknál (pl. kulcsmásolás) a praktikus szempontok 
mint a nyitvatartás és a gyorsaság kap nagyobb szere­
pet.

Kutatásunk megerősítette azt a felfogást is, misze­
rint a szolgáltatásoknál kiemelt jelentősége van a 
frontembereknek, akik egyrészt közvetítik a szolgáltató 
cég üzleti filozófiáját a vevő felé. Másrészt mivel a 
szolgáltatásokat el is .fogyasztják1 keletkezésük pillana­
tában, a vevő-eladó interakciója a szolgáltatás részévé 
válik, és meghatározó szerepet játszik a minőség megí­
télésében.
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SIMON Judit

A MARKETING ÉS A MŰSZAKI FEJLESZTÉS 
SZEREPE AZ INNOVÁCIÓS 
ÉS DIFFÚZIÓS FOLYAMATBAN

A tanulmány a gazdaságban bekövetkező technikai fejlődés, az innovációs folyamat piaci közelítésű 
elemzésével foglalkozik, hangsűlyozottan a technikai folyamatok hasznosulásával, a műszaki fejlődés és a 
piaci folyamatok összefüggésével. Ennek érdekében elemzi az innovációs folyamat elemeit, szereplőit, a 
különböző típusú folyamatok sajátosságait, valamint kiemelt fontosságúnak tekinti az innovációt kiváltó 
okok vizsgálatát. A szerző a történeti áttekintéssel és a nemzetközi kutatások- hangsúlyozottan és 
tendenciózusan az empirikus kutatások -  új eredményeinek ismertetésével a technikai és piaci folyamatok 
integrált szemléletű kezeléséhez szeretne hozzájárulni, valamint ösztönözni kívánja a hazai empirikus, 
integrált szemléletű kutatásokat.

A technikai fejlődéssel, az innovációval foglalkozó iro­
dalomban a fogalmak értelmezése gyakran eltérő. Anél­
kül, hogy a fogalmi értelmezésekkel részleteiben foglal­
koznánk, célszerűnek látszik az alapvető fogalmaknak a 
továbbiakban használt értelmezését rögzíteni.

A technika elsősorban összegyűjtött tudásanyagot, 
ismereteket jelent. Az összegyűjtött ismeretek halmazá­
ba tartoznak:

-  elméleti ismeretek, amelyek általában hasznosít­
hatók a gyakorlatban, de nem kerülnek szükségszerűen 
alkalmazásra,

-  gyakorlati, gyakorlatorientált ismeretek, amelyek 
egy-egy konkrét, a gyakorlat oldaláról felmerült prob­
lémára vonatkoznak.

Az innovációval foglalkozó kutatások túlnyomó 
többsége az innovációt nem csak mint technikai megújí­
tást értelmezte, hanem kiterjesztette azt a termelés és az 
értékesítés területére is. Az innovációval foglalkozó 
„klasszikus“ szerzők közül Schumpeter [1980] felfogá­
sában is tágabb értelemben szerepel az innováció, de 
még csak az abszolút újdonságot tekinti innovációnak, a 
relatív újdonság fogalmát csak későbbi szerzők kezdték 
alkalmazni. Ezen felfogás szerint a meglevő termékek 
vagy gyártási eljárások javított, korszerűsített változata 
is innovációnak tekinthető.

A Schumpeter-féle innovációfelfogás is sugalmazza 
a technikai haladás folyamatának hármas tagolását az 
invenciós, az innovációs és a (erjedési szakaszra. Az el­
ső szakasz az invenciós szakasz, amely az új ötletek, 
gondolatok születését jelenti. A második szakasz az in­

nováció, amelyen azt a folyamatot értjük, amikor az új 
ötletből piacképes termék válik. A harmadik szakasz a 
diffúzió vagy terjedés, amely során az új terméket vagy 
eljárási alkalmazni kezdik mind az adott ágazaton belül, 
mind a további ágazatokban.

Az egyes szakaszok közötti összefüggésről tapaszta­
latok alapján megállapítható, hogy a láncolat nem min­
den egyes születő ötlet esetében automatikus, vagyis 
nem minden sikeres innováció fog elterjedni, vagyis az 
ötlettől a terjedésig sem minden esetben automatikus az 
út, viszont a későbbi szakaszok nem értelmezhetők a 
megelőzők nélkül. Az új gondolat, invenció, csak abban 
az esetben lehet gazdaságilag jelentős, ha az innovációs 
folyamat sikeresen végbemegy, vagyis az új ötletből pi­
acképes termék lesz, majd ennek a terméknek valós pia­
ci sikere is lesz, amely többnyire diffúziós folyamatot 
indít vagy azzal jár együtt.

A technikai fejlődési folyamat fenti szakaszolása 
alapján is értelmezésünk szerint:

^  technikai innováció az új termékek és eljárások, 
módszerek feltalálása, kifejlesztése, bevezetése és alkal­
mazása.

Felfogásunk szerint az innováció nem csak techni­
kai innovációt jelent, hanem vonatkozik a gazdaság más 
szféráira is, nem csak a termelésre. A modem gazdasá­
gokban, elsősorban a fokozott technikai megújulási 
készség, valamint az új termékek, eljárások elterjedése 
következtében a gazdasági élet mindazon szféráiban is 
fokozott megújulási hajlam figyelhető meg, amelyek a
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diffúziós folyamattal kapcsolatba kerültek. így a techni­
kai innovációk elterjedéséhez kapcsolódó megújulási 
hajlam figyelhető meg a szolgáltatások, az adminisztrá­
ció, az adatnyilvántartás, és a pénzügyi folyamatok terü­
letén. A pénzügyi szférában az innováció olyan eszkö­
zök, módszerek kifejlesztését és bevezetését jelenti, 
amely a pénzügyi szféra szerkezetét megváltoztatja, a 
pénzügyi folyamatok bonyolítását minőségileg, techni­
kájában, szemléletében, sebességében módosítja.

Az egyes innovációk nagyon különbözőek lehetnek 
aszerint, hogy milyen mértékű az az újdonság, amelyet 
képviselnek, igen tág értelemben a legapróbb módosítás 
egy már meglevő terméken már innovációnak minősül­
het. Az újdonság jellege és jelentősége szempontjából 
az innovációkat a következő kategóriákba sorolhatjuk 
(az egyes kategóriáknak az irodalomban különböző el­
nevezései ismeretesek, közelítően azonos tartalommal).

A következő csoportosításban tudatosan a leggyak­
rabban használt elnevezéseket használjuk:

-  olyan nagyjelentőségű találmány, új technikai 
kultúra megalkotása, amely az egész tudományágra ha­
tással van, olyan komplex rendszer feltalálása és kifej­
lesztése, amelynek hatására az egész iparág termelési 
rendszere módosul, a találmány az iparág termelését 
meghatározó technikai paradigma módosulásához vezet;

-  olyan radikális találmány, új nemzedék létreho­
zása, amely technikai szempontból is teljesen új termék 
vagy eljárás megvalósítását jelenti. Ez a fajta innováció 
gyakrabban valósul meg mint az előző kategóriába tar­
tozó, teljesen forradalmi újítás mégis ritkán fordul elő. 
Az innovációnak ez a fajtája ösztönözhető, elősegíthető 
ugyan, de nem tervezhető teljes biztonsággal, sok vélet­
len jellegű esemény is befolyásolja;

-  innováció az a találmány vagy újítás is, amely 
csak részleges módosítás egy meglevő terméken vagy 
eljáráson, amely általában valamilyen szempont szerinti 
tökéletesítés. Ebbe a kategóriába olyan újítások tömege 
tartozik, amelyek nap mint nap történnek, kisebb-na- 
gyobb korszerűsítéseket jelentenek;

-  az előző kategóriával rokon, nem is mindig elha­
tárolható kategóriába soroljuk az apró, technikai szem­
pontból nem jelentős, általunk ,,minden-napi“ innováci­
ónak nevezett újításokat, utalva arra, hogy az ilyen mó­
dosítások, újítások nem ritkán és nem igazi szenzáció 
jelleggel fordulnak elő. Közülük sokat nem is szabadal­
maztatnak, mert nem olyan jelentős a találmány techni­
kailag, hogy érdemes lenne védeni.

A technikai innovációs folyamat, amely értelmezé­
sünk szerint a termék, illetve eljárás piacra kerüléséig 
terjed, összekapcsolódik a termék és eljárás további 
életútjával, illetve terjedésével.

A terjedési vagy diffúziós folyamat az új termékre, 
módszerre vonatkozó ismeretanyag, információk is­

mertségi, felhasználói körének bővülését, szélesedését 
jelenti, amelynek mind gyorsasága, mind módja és esz­
köze függ attól, hogy milyen ismeretanyagról, módszer­
ről van szó, annak konkrét alkalmazásáról-e, illetve új 
termékről vagy eljárásról. Az innovációnak abban az 
esetben lesz mélyreható, jelentős hatása a gazdaságban, 
ha a piaci bevezetést széles körű terjedés, diffúzió köve­
ti.

Az innováció keletkezése: 
technikai nyomás vagy piaci szívás?

A technikai fejlődéssel, az innovációval foglalkozó iro­
dalom hosszú ideig az innovációs folyamatot mint egy­
más után történő események egymásutániságát kezelte, 
az ötlet megszületésétől kezdődően egészen a termék 
megvalósulásáig, illetve a piacra lépés pillanatáig. Ez az 
innovációs folyamatnak mintegy lineáris ábrázolását je­
lenti, vagyis az egymás után következő mozzanatok 
egyirányú összefüggését.

Ez a felfogás volt jellemző a fejlett piacgazdaságok­
ra a fejlődés korábbi szakaszában: az innovációval fog­
lalkozó korábbi kutatásokban pontosan nyomon követ­
hető ez a modell.

Lineáris modell:

Kutatás Fejlesztés Termelés Marketing -> Értékesítés

A lineáris modellnek azt a változatát, amely már felis­
meri a piaci igények és a fogyasztói szükségletek hatá­
sát a kutatási és fejlesztési folyamatra, a következő ábra 
mutatja.

Lineáris modell visszacsatolásokkal:

Kutatás -* Feüe^tés -» Termelés Marketing Értékesítésjtatás -* Feüe^l

LJ i
A lineáris modellnek ebben a változatában a folyamat 
egyes elemei között nem csak egyirányú kapcsolat van, 
hanem visszacsatolás, kölcsönhatás is. Természetesen, 
mint minden modell, ez is jelentős egyszerűsítéseket al­
kalmaz, a valóságot azonban pontosabban közelíti, mint 
az egyirányú modell, bár hozzátehetjük, hogy a folya­
mat egyes elemei között több más összefüggés, köl­
csönhatás és visszacsatolás is felírható, amely szintén 
igazolható lehet.

Mindkét eddigi, egyszerűsített modell a technikai 
fejlődés által kínált lehetőségekből, a születő új ötletből, 
majd annak megvalósulásából indult ki.
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Az innovációval kapcsolatos legizgalmasabb kérdé­
sek közé tartozik, hogy mi indítja, mi okozza egy-egy új 
gondolat létrejöttét, milyen tényezők hatására lesz az öt­
letből piacképes tennék, mitől függ az innováció sike­
ressége, elegendő-e egy jó ötlet, vagy esetleg más té­
nyezők is szükségesek. Az innovációval foglalkozó ta­
nulmányok egyik legtöbbször előforduló vizsgálódási 
területe, legtöbbször előforduló kérdése az, hogy a tech­
nikai oldal vagy a piaci oldal a meghatározó az innová­
ciók létrejöttében, illetve sikerességében. Ez az a fő kér­
dés, amelyet „technikai nyomás vagy piaci szívás“ 
problémakörnek nevezhetünk.

A „piaci szívás“ meghatározó szerepét tükrözi az in­
novációs folyamat modellezésének az a típusa, amely az 
értékesítési lehetőségekből és a piaci igényekből kiin­
dulva építi fel az innovációs folyamatot. Ezen modellek 
közé tartozik a Blackwell által kidolgozott piaci modell. 
(1. ábra)

A piaci modell az új ötlet kiváltó okának a piacon 
felmerülő igényt tekinti, így az innovációs lánc kiinduló 
és végpontja is a piac. A piaci igény adott értékesítési 
volumen lehetőségekkel és adott árlehetőségekkel

1. ábra
A piaci modell

Forrás: Blackwell-Eilon [1991]

együtt jelenik meg, illetve feltételezhetünk becsléseket, 
előrejelzéseket a célpiacra vonatkozóan.

A piaci szükségletek hatására megszülető új ötletből 
a műszaki és piaci első megvalósíthatósági szűrőn átjut­
va keletkezik a termék koncepciója.

A koncepcionális fázisban már foglalkozni kell a 
gyárthatóság feltételeivel is, amikor felmerül a gyártási 
technológia kérdése, amely vagy rendelkezésre áll, vagy 
ki-, illetve továbbfejleszteni kell, vagy megvásárolni. A 
modell jelzi, hogy a gyártáshoz szükséges technológiá­
ban alap- és alkalmazott kutatási eredmények testesül­
nek meg.

A termékkel kapcsolatos további lépés a termék 
meghatározása és fejlesztése, amelynek előzményeként 
Blackwell elkülöníti az ipari kutatás fázisát. Ezt a két 
fázist együttesen is lehetne kezelni, de az elkülönített 
említést is indokolnak tarthatjuk. A termelés és értékesí­
tés folyamatának előkészítése, megtervezése és maga a 
folyamat a modellben együttesen kerül említésre. Értel­
mezésünk szerint ez a modellalkotó azon szándékát tük­
rözi, hogy a két folyamat összetartozását, egymástól va­
ló függőségét minél jobban kinyilvánítsa. Természet­
szerűleg felmerülhetne a két folyamat elkülönített jelö­
lése is, de ekkor is nagyon erősen hangsúlyozni kell a 
kölcsönös meghatározottságot, részbeni egyidejűséget.

A termék meghatározási és fejlesztési folyamata 
kölcsönhatásban van a termelési és értékesítési folya­
mattal, vagyis a termelés és értékesítés lehetőségei be­
folyásolhatják a termékfejlesztést, ugyanakkor a ter­
méktulajdonságok nagyban meghatározzák mind a ter­
melési, mind az értékesítési folyamatot. Ebben különö­
sen az értékesítésre való hatást emeljük ki, valamint azt, 
hogy a lineáris, időben egymás után következő elemek 
helyett egymást időben részben fedő, kölcsönösen 
összefüggő részfolyamatokról beszélünk. A forgalom, a 
piacra kerülés „zárja“ a folyamatot, amely azonban a 
piacon kapcsolódhat a szükségletek kialakulásához, így 
biztosítva a következő új ötlet megjelenését.

A technikai folyamatoknak, így a technikai innová­
ciónak és a technikai változásnak is vannak sajátos tör­
vényszerűségei, amelyek ezeket a folyamatokat alapve­
tően meghatározzák. Jelentős szerepük van emellett 
azoknak az egyéb tényezőknek is, amelyek az innováci­
ós folyam at környezetét alkotó  szervezeti, 
institucionális rendszer oldaláról befolyásolják a techni­
kai folyamatokat.

A legtöbb technikai innováció színtere, a megvaló­
sulás helyszíne a vállalat, amely alapvetően termelő 
vagy szolgáltató tevékenységet és valamilyen mérték­
ben kutatási-fejlesztési tevékenységet folytat, ha inno­
vációra képes. A vállalat az, ahol a kifejlesztett innová­
ció gyártásra és forgalmazásra kerül, ha termékről van szó.

Amennyiben az előzőekben tárgyalt „piaci“ inno­
vációs modellt tekintjük, az ötlet születésétől a termék
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piacra lépéséig, az értékesítésig minden fázis a vállala­
ton belül játszódik, vagy ha be is kapcsolódnak külső 
helyszínek (a termeléshez szükséges technika kutatása 
például), a velük kapcsolatos döntések színtere a válla­
lat. A külső tényezők a piacról lépnek be, mind a szük­
ségletek, az igények megfogalmazódásával, mind az ér­
tékesítéssel kapcsolatos jelenségekkel. Ebben a leegy­
szerűsített modellben nem szerepelnek a vállalat piaci 
konkurensei, valamint a szűkebb, illetve tágabb gazda­
sági, jogi, társadalmi, politikai környezet sem, amely­
ben a vállalat működik.

A piaci modellhez kapcsolódva említeni kell a válla­
laton belüli szervezeti tagozódást, illetve a tevékenységi 
körök elkülönülését. Az természetes, hogy a vállalat 
marketing részlege foglalkozik kiemelten a piaci jelzé­
sek feldolgozásával, számára a piaci jelzések közvetítik 
a szükségletek változását. A marketing részlegnek fo­
lyamatosan nyomon kell követnie a piacon az árak, a 
saját és a konkurens termékek és vállalatok piaci része­
sedését, és rendelkeznie kell értékesítési stratégiával a 
jelenben és a jövőre vonatkozóan is. Ennek megfelelően 
a marketing részlegnek a kereslet, illetve a keresletet 
befolyásoló tényezők jövőbeli alakulásával, előrejelzé­
sével is foglalkoznia kell. Ezen piaci tényezők és előre­
jelzések közvetítődnek a kutatási-fejlesztési részleg fe­
lé. A jövőbeni kereslet azonban nem csak a fogyasztói 
igényektől függ, hanem befolyásolják azok a termékek 
is, amelyek a jövőben értékesítésre kerülnek, amelyek­
kel kínálati oldalról ébresztenek keresletet, fogyasztói 
igényt. Ha azt kérdezzük, melyik oldal az erősebb eb­
ben a bonyolult kölcsönhatás-folyamatban, megint a 
„technika vagy kereslet“ dilemmával találkozunk.

A kutatási-fejlesztési részleg szervezeti, működési 
rendszere a vállalaton belül megfelel a vállalat általános 
működési követelményeinek, mégis a részlegnek van­
nak bizonyos öntörvényei. A terület tudományos jelle­
génél fogva egy sor kérdés komplikáltabban jelentkezik, 
mint más területeken. Megemlíthetjük a viszonylagos 
kutatói szabadságot, a nehezebb ellenőrizhetőséget, 
mérhetőséget, a kutatók közti kommunikáció speciális 
fajtáit (konferenciák, tudományos publikációk). Mind a 
tudományos irodalom, mind a személyes, vállalaton kí­
vüli tudományos kapcsolatok a vállalatort'kívüli techni­
kai, tudományos környezet hatását jelenti a kutatókra, 
vagyis a technikai oldal befolyását az innovációs folya­
matra. Mindezek hatására a kutatás oldaláról olyan 
eredmények, innovációk is születnek, amelyhez nem 
kaptak impulzust a piac oldaláról, vagyis a tudományos 
környezet, maga a tudományos-technikai oldal indukál­
ta az innovációt.

Az is világos, hogy a kutatási részleg és a marketing 
részleg fő célját tekintve azonos céllal dolgozik, vagyis 
a vállalat jelenlegi s jövőbeni termékszerkezetének 
olyan alakításával, amely a kínálati és keresleti lehető­

ségeket összehangolja. Azonban a megközelítések 
súlypontja különbözik, a marketing nyilvánvalóan a 
szükségletekre, a keresletre, a piaci versenyre, a piac 
méretére és a vállalat részesedésére helyezi a fő súlyt, 
míg a kutatók elsősorban a technikai lehetőségekre kon­
centrálnak, a technika belső törvényeivel foglalkoznak.

A menedzsment egyik legfontosabb feladata egy 
vállalatnál, hogy ezt a „kétirányú“ közelítést úgy mű­
ködtesse, hogy ezek egymást inkább kiegészítsék, mint 
egymás ellen hassanak.

Az innováció azonban nem a kutatás és a marketing 
között, bizonyos szervezeti keretekben folyó párbeszéd, 
hanem minden egyes innováció, minden egyes változás 
a terméken vagy a termelési eljáráson keresztül hatással 
van a termelésre is. A legtöbb innováció a termelési té­
nyezők módosult kombinációját igényli, esetleg új gé­
peket, anyagokat, munkaerőt: ha ezek a feltételek nem 
valósulnak meg, nem jöhet létre értékesíthető termék. A 
termelés tényezői, a szükséges kombináció megléte 
döntő tényező az innovációs folyamatban.

A vállalat és a piaci környezet modelljéből, a ténye­
zők egymásrahatásának elemzéséből az innovációs di­
lemmánkat biztosan nem tudjuk megoldani, néhány kö­
vetkeztetést azonban kiolvashatunk:

-  a kutatási-fejlesztési, innovációs tevékenység és 
a gazdasági, piaci környezet között nem egyirányú 
összefüggés érvényesül, vagyis a technikai fejlődést 
nem tekinthetjük exogén tényezőnek a gazdasági-társa­
dalmi fejlődési folyamatban;

-  ha a kutatási fejlesztési tevékenység jelentős sze­
repet játszik a vállalat termékszerkezetének alakításá­
ban, akkor ez a jelentőségnövekedés azzal is együtt jár, 
hogy a kutatási folyamatot jellemző bizonytalanság és 
kockázat a vállalati döntési folyamatban is nagyobb sze­
repet kap, vagyis csökken a döntések lehetséges követ­
kezményei előrejelzésének megbízhatósága;

-  a megerősödött és a vállalaton belül önálló rész­
legként megjelenő kutatás azzal is jár, hogy a vállalati 
menedzsment-nek különböző kutatási-fejlesztési témák, 
célok között is döntenie kell, melyek méghozzá straté­
giai döntések.

A sikeres innováció a vállalat piaci sikerességének 
meghatározó tényezője lehet, azonban a sikeres innová­
ciók hatása nem csak vállalati szinten jelenik meg. A 
makrogazdaság fejlődéséhez, a gazdasági növekedéshez 
is nagy mértékben hozzájárulnak a mikroszinten történő 
sikeres innovációk. Amikor azonban a makrofolyama- 
tokban megjelenő hatást vizsgálni akarjuk, azzal a 
módszertani problémával kerülünk szembe, hogy a gaz­
daság egyes elemeinek teljesítményét hogyan mérhet­
jük, hogyan aggregálhatjuk nemzetgazdasági méretek­
ben. Hasonló problémával találkozunk akkor is, amikor 
egyes olyan innovációk hatását akarjuk vizsgálni, ame­
lyek a forradalmasító innovációk közé tartoznak, és így
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teljes iparágak és az ott működő vállalatok számára te­
remtenek új technikai feltételeket, mint a mikroelektro­
nika, a mikroszámítógépek előállítása és elterjedése. Az 
egyes sikeres innovációknak az egész gazdaságra gya­
korolt hatása nyilván nagyon különböző attól függően, 
hogy forradalmasító újításról, radikális vagy javító jelle­
gű innovációról van-e szó. Az innovációk hatásainak 
vizsgálatához szükség van az innovációs pályák vizsgá­
latára, annak a feltételrendszernek az elemzésére, ame­
lyek között az innováció történik, valamint a felté­
telrendszer hatásának elemzésére is.

A feltételrendszer, amelyben a vállalatok működnek 
és a vállalati innováció megvalósul, legfontosabb eleme 
a piac és az állami technikai-innovációs politika. Az 
egyes gazdaságokban az állami fejlesztéspolitika külön­
böző mértékben avatkozik a spontán piaci folyamatok­
ba, különböző preferenciákat tartalmaz, és a sikeressége 
is eltérő.

Innovációs pályák

Az innovációval foglalkozó elméleti kutatások, amelyek 
a neoklasszikus vállalatelméletre épültek, a technikai 
haladást exogén tényezőként kezelték a gazdaság fejlő­
dési modelljében. Ez az innovációfelfogás jelentkezik 
Schumpeter munkásságában, majd sok szerzőnél, akik 
innovációfelfogásukat Schumpeter téziseire építették.

A közelmúlt elméleti és empirikus jellegű vizsgála­
taira azonban már mindinkább a „tudományos-technikai 
nyomás vagy piaci szívás“ kérdésfeltevés a jellemző, 
vagyis azok a kutatások dominálnak, amelyek a techni­
kai haladást nem exogén tényezőként kezelik.

Az innováció kiváltó okainak keresésekor a követ­
kező fő kérdéscsoportokat állíthatjuk a középpontba:

-  a technikai változások elsősorban a vállalat sző­
kébb piaci környezetén kívül keletkeznek, tehát elsősor­
ban a nagy kutató laboratóriumokban zajlik a technikai 
megújulás, amelyet mintegy kívülről meghatározott té­
nyezőként vesznek át a gazdaság szereplői (technikai 
nyomás);

-  ha a vállalatok maguk is foglalkoznak kutatás- 
fejlesztéssel, tehát az innovációk nem csak külső intéz­
ményekből érkeznek, abban az esetben vajon melyik pi­
aci szerkezet segíti jobban elő az innovációt: amelyik­
ben kevés számú nagy monopólium dominál, vagy ahol 
kevésbé monopolisztikus a verseny;

-  melyik vállalati nagyság segíti jobban elő az in­
novációt, igaz-e, hogy a nagyvállalatok az 
innovatívabbak, mivel több pénzt, munkaerőt tudnak 
fordítani a kutatásra;

-  milyen összefüggés érvényesül a vállalat egyéb 
ráfordításai, például a beruházások és a kutatási tevé­
kenység eredményessége között.

A feltett kérdésekkel foglalkozó elméleti munkák 
mellett, különösen az elmúlt évtizedekben, megnőtt az 
empirikus kutatáson alapuló elemzések száma.

Az empirikus kutatások általános problémája az in­
dikátorok kiválasztása, vagyis az elméleti kategóriák 
mérhetősége. A technikai haladás, az innováció megra­
gadható input oldalról a K+F ráfordítások nagyságában, 
a foglalkoztatottak számában, az output például a szaba­
dalmak számában, egyes esetekben a tudományos pub­
likációk számában. Ezek az indikátorok mind fontos in­
formációkat jelentenek, de lényeges fogyatékosságaik is 
vannak. A ráfordítások csak az inputot mutatják, de 
nem utalnak az input és az output összefüggésére, a rá­
fordítások hasznosulására. Az output mutatóira ugyanez 
igaz, a szabadalmak száma nem csak a benne megteste­
sülő ráfordítások hatékonyságát nem mutatja, de az 
egyes szabadalmak jelentőségére sem utal. Minden 
részindikátomak van valamilyen fogyatékossága, a ku­
tatások jelentős része úgy igyekszik csökkenteni a fo­
gyatékosságokat, hogy több mutatót használ, és ezek 
alapján elsősorban összehasonlítást végez abszolút érte­
lemben vett rangsorolás helyett.

Az empirikus kutatásokat a megközelítés módszere 
szempontjából kategorizálva, a következő főbb típusok 
találhatók:
• Az esemény típusú közelítés azon a felfogáson ala­
pul, hogy az innováció események eredményeképpen 
jön létre, ezeket az eseményeket vizsgáljuk, hogy mi­
lyen típusúak elsősorban. Az események, amelyek ered­
ményeképpen az innováció létrejön, lehetnek tudomá­
nyos, technikai, gazdasági, piaci jellegűek. A megfigye­
lés időtartama, amely vizsgálatonként eltérő lehet, vala­
mint az, hogy elsősorban milyen eseményeken alapuló 
innovációk kerülnek be az adatok közé, nagyban befo­
lyásolja a megállapításokat.
• A folyamat típusú közelítés: a tanulmányok jelentős 
része, amelyek az innovációt mint folyamatot kezelik, a 
lineáris innovációs modellel dolgozik. A kutatások 
módszere legtöbb esetben interjú az innovatív vállala­
toknál, ahol az egyes eredmények gyakran függenek a 
feltett kérdésektől.
• A sikeres és sikertelen innovációk okainak kutatása: 
ezekben a kutatásokban az innovációk sikerességét 
vagy sikertelenségét előidéző tényezőket kutatják a 
szerzők, többnyire az írásbeli és szóbeli megkérdezés 
kombinálásával.

A kutatások módszertana gyakran eltérő, így az 
eredményeket nehéz összehasonlítani. Az egyes, bár 
módszertanilag különböző tanulmányok eredményeit 
összehasonlító tanulmányok (Rothwell [1983], Walsh 
[1985], Mowery-Rosenberg [1992]) arra a következte­
tésre jutnak, hogy lehetséges néhány végkövetkeztetést 
levonni a különböző típusú empirikus közelítésekből.

Az empirikus vizsgálatok egyik leggyakoribb kér­
désfeltevése arra irányul, hogy vajon az innováció ke­
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letkezése a technika vagy a piac oldaláról indult-e ki. 
Erre a kérdésre a gyakorlatban nem mindig megbízható 
a válasz, hiszen nem mindig lehet egyértelműen elkülö­
níteni az indítékokat.

A Wealth from Knowledge empirikus vizsgálat 
(Langrish-Gibbons-Evans-Jevons [1972]) angol vállala­
tok körében végzett megkérdezést az innovációt kiváltó 
okokról.

A válaszokra a következő kategóriákat különböztet­
ték meg:

□  A „tudomány felfedezi, a technika alkalmazza“ -  
alapkutatásból kiinduló innováció

□  A technikában történik előrelépés
□ A „fogyasztó igényli“ a fejlesztést
□  A menedzsment fogalmazza meg az igényt az in 

novációra.
A vizsgálat azzal az eredménnyel zárult, hogy a ke­

resleti oldalról kiinduló innovációké a vizsgált innová­
ciók kétharmad része, míg a technika oldaláról indulóké 
az egyharmad rész. A technika oldaláról eredő innová­
ciók közé a fenti kategóriák közül az elsőt és másodikat 
sorolva, ezen belül is különösen alacsony a száma azok­
nak a válaszoknak, ahol a tudomány eredményeinek al­
kalmazására kerül sor. Az igények által kiváltott szívás­
nál a valós fogyasztói igényeknek ugyan nagyobb a szá­
ma, mint a menedzsment által megfogalmazott igények­
nek, de ezeknek a száma is jelentős.

A leglényegesebb végső következtetés az, hogy az 
innovációt kiváltó tényezők között dominál a kereslet 
hatása, vagyis a „piaci szívás“.

A másik fontos kérdésfeltevés az empirikus vizsgá­
latokban, hogy melyek azok a tényezők, amelyek a si­
keres innovációt elősegítették. Az egyes vizsgálatokból 
kitűnik, hogy két olyan tényező fordul elő a legtöbb 
vizsgálatban, amely erős kapcsolatban áll az innováció 
sikerével:

-  a felhasználói kereslet felismerése
-  az innovációs folyamat szereplői között kialakuló 

jó kommunikáció és hatékony együttműködés.
Mielőtt azonban úgy tűnne, hogy cl is dőlt a vita a 

„technikai nyomás vagy piaci szívás“ kérdésben, meg 
kell jegyezni, hogy a kutatások nem mindig egyforma 
figyelemmel kezelik mindkét oldalt, illetve tendenció­
zusan elsősorban olyan innovációkat vizsgálnak, ame­
lyekben a technikai oldal kevésbé meghatározó szerepet 
játszott.

Az empirikus kutatások nagy jelentőséget tulajdoní­
tanak a vállalatnagyság és a piaci szerkezet kérdésének 
is, vagyis annak, hogy melyik vállalatnagyság és milyen 
szerkezetű piac nyújtja a legjobb feltételeket az innová­
ciók születéséhez. A kérdésekkel foglalkozó empirikus 
kutatások eredményei sokszor ellentmondóak. Több

vizsgálat szerint a piaci monopolpozíció előnyt jelent az 
innovációs lehetőségek megteremtésében:

-  könnyebben tud erőforrásokat teremteni a kutatá­
si-fejlesztési tevékenység számára mind a tőkeráfordítá­
sok, mind a munkaerő tekintetében. Megfigyelések sze­
rint például a monopolpozíciójú vállalatoknak nagyobb 
az elismertsége, ami a K+F tevékenységet és eredmé­
nyességet illeti, így könnyebben tudnak megnyerni kva­
lifikált kutatókat;

-  a monopolpozíció gyakran olyan hatalmi pozíciót 
is jelent, amelynek segítségével könnyebben tudják 
megvédeni saját újításaikat az utánzóktól (szabadalom­
mal, márkaoltalommal).

Ugyanakkor a m onopolhelyzet gyakran az 
elkényelmesedés veszélyét is jelenti, azt ugyanis, hogy 
jelentős technikai fejlesztés nélkül is tartható a vezető 
pozíció. A példák egy része azt sugallja, hogy hosszú 
távon nem tartható fenn a vezető szerep technikai fej­
lesztés nélkül, de több példa szerint, nagyon koncentrált 
piacon, ahol a monopóliumoknak jelentős hatalmuk 
van, a pozíció tartható jelentős fejlesztés nélkül is, és a 
vállalatok ilyen körülmények között annyira bürokrati­
kussá válnak, hogy nem is képesek jelentős technikai 
megújulásra.

A monopolhelyzet lehetőséget nyújthat arra is, hogy 
az innovátor vállalat megnehezítse az innováció átvéte­
lét, vagyis a terjedési folyamatot lassíthatja magasan 
tartott árakkal, fokozott védelemmel, így meghosszab­
bítva saját maga számára azt a relatív előnyt, amit az el­
ső piaci megjelenés biztosít.

Megállapítható azonban, hogy mind az innováció, 
illetve a diffúzió akadályozására, mind elősegítésére ta­
lálhatunk empirikus tapasztalatot a nagyobb koncentrá­
ciójú piacok esetében. Az USA piacát 1976-ban vizsgá­
ló tanulmány (Stoneman [1983] ) úgy találta, hogy a 
piaci koncentráció foka és a vállalatok magas piaci ré­
szesedése nagyobb hatással voltak az innováció feltéte­
leire, mint a vállalati nagyság.

Árnyaltabb lehet a közelítés, ha ágazati vizsgálódá­
sokat végzünk, ugyanis az egyes tényezők szerepe nem 
ugyanolyan súlyú a különböző ágazatok esetében. Az 
USA piacán 1978-ban végzett vizsgálat (Stoneman 
[1983]) szignifikáns pozitív kapcsolatot talált a kon­
centráltsági fok és a vállalatok K+F ráfordításai között 
azokban az iparágakban, amelyek fogyasztási cikkeket 
gyártanak elsősorban. Egy hasonló, 1986-ban végzett 
vizsgálat szerint a gépipar egyes ágaiban, első sorban az 
elektronikai fogyasztási cikkeket gyártó ágakban erős 
pozitív kapcsolat mutatható ki a K+F-ráfordításokkal 
mért innovációs input és a piaci koncentráció foka kö­
zött. Gyenge pozitív kapcsolat található azoknál a gyár­
tóknál, akik hagyományos technikát felhasználva gyár­
tanak fogyasztási cikkeket, valamint a termelési eszkö­
zöket gyártó vállalatok esetében.
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A vállalatnagyság szerepét kutató tanulmányok -  
hasonlóan -  nem mutatnak egyértelmű véleményt. Több 
eredmény mutatja a nagy vállalatok előnyét az innová­
ciós folyamatban, ugyanis többnyire a nagyvállalatok 
rendelkeznek kutatói apparátussal, kiépített K+F- 
részleggel, míg főleg a kisvállalatok kis mértékben vagy 
egyáltalán nem foglalkoztatnak kutatókat. Előnyük a 
nagyvállalatoknak általában a tőkeerősség is, vagyis az, 
hogy a növekvő kutatási-fejlesztési költségigényeket in­
kább képesek fedezni, mint a kisebb vállalatok. Általá­
ban jobb innovációkkal magasabb nyereségeket tudnak 
elérni, nem utolsó sorban a jól működő marketing rend­
szerükkel.

Ugyanakkor az előnyök mellett hátrányokat is ki­
mutathatunk a nagyvállalatoknál, például maga a válla­
lati felépítés sokszor bürokratikusabb, már csak a válla­
latnagyság miatt is, és a bürokratikus vállalat-felépítés 
sok hátránnyal jár. Ilyen hátrány az, hogy a kutatók bü­
rokratikus rendszerben kevésbé motiváltak, az elismert­
ség kevésbé közvetlenül kapcsolódik az elért eredmé­
nyekhez, mint egy kisebb vállalatnál; az ötletek, illetve 
kutatási koncepciók elbírálása is bürokratikus lehet, en­
nek következtében esetleg sikert hozó ötletek kieshet­
nek, egyáltalán: a vezetés alacsonyabb motiváltsága, ér­
dekeltsége az újdonságok kifejlesztésében fékezőleg 
hathat a kutatási tevékenységekre.

A kutatásokból nagyjából a megállapítások háromféle 
típusa olvasható ki:

-  a vállalati nagyság és az innovációs képesség kö­
zötti összefüggés fordított U-eloszlást mutat, amely sze­
rint a kis- és a nagyon nagy vállalati méret fékezőleg 
hat az innovációs képességre. Ez magyarázható azzal, 
hogy a valóban kis vállalatnak a ráfordításokhoz szük­
séges tőkéje hiányzik, a nagyon nagy (több tízezer főt 
foglalkoztató) vállalat viszont már nagyon bürokratikus 
felépítésű;

-  több szerző igazolódni látja a Schumpeter-féle 
elméletet a nagyvállalati fölényről, az ő kutatásaik a 
nagyvállalatok egyértelmű előnyét mutatják az innová­
ciós folyamatok létrejöttében;

-  a kutatások jelentős csoportjában a fenti két ered­
mény kombinációja található, vagyis egy jobbra ferde 
fordított U-eloszlás adódik eredményül, amely ugyan a 
mammutvállalatok hátrányát mutatja, de a kisebb inno­
vációra való alkalmasság nagyobb vállalatnagyságtól 
mutatható ki, mint a nem ferde U-eloszlás esetében.

Több, az USA piacán végzett kutatás szerint, az új 
termék előállításra, bevezetésre való hajlandóság a kö­
zépméretű (ezer és tízezer fő közötti foglalkoztatott) 
vállalatoknál mutatható ki, míg az igazán nagy vállala­
tok (45 ezer fő feletti foglalkoztatott) nem szívesen fog­
lalkoznak eredeti termékek előállításával.

Az egyes kutatások attól függő eredményeket is mu­
tatnak, hogy az indikátorok melyik csoportját vizsgálják 
első sorban: a fordított U-eloszlást általában a vállalati 
nagyság és a K+F-eredmények közötti összefüggés mu­
tatja, míg a K+F-ráfordítások nagysága általában egye­
nesen arányos a vállalati nagysággal.

A vállalati nagyság esetében is szükség van a szek­
torspecifikus, közelítésre, hiszen vannak olyan szekto­
rok, ahol eleve elenyésző a kisvállalatok száma, és a 
nagyvállalatok jelentős innovációs tevékenységet vé­
geznek. Az iparágak megkülönböztetésének fontosságát 
hangsúlyozza kutatásai alapján Freeman [1982], a kö­
vetkező fő csoportokat különböztetve meg:

-  mindazon iparágak, amelyekben a kisvállalatok 
jelenléte és innovációs szerepe abszolút és relatív mér­
tékben is kicsi, ilyenek: repülőgépgyártás, gépjár­
műgyártás, vegyipar;

-  azok az iparágak, amelyekben a kisvállalatoknak 
nem csak a száma nagy, hanem az innovációs hozzájá­
rulása is az iparág fejlődéséhez, abszolút és relatív mér­
tékben is: elektronikai ipar, textilipar.

Az utóbbi típusban a kis cégek szerepe főleg korai 
innovációs szakaszban jelentős, akkor, amikor az iparág 
technikai szintjét a megújulás, a nagyszámú új innová­
ció bevezetése jellemzi, a későbbiekben, amikor az ál­
talános jellemző a már bevezetett innovációk diffúziója, 
az iparág ún. érettségi szakaszba kerül: ekkor a kisválla­
latok szerepe fokozatosan csökken, más tényezők (szé­
rianagyság, költségtényezők, skálahozadék) válnak 
meghatározóvá.

Adott piaci koncentráció, piaci környezet mellett, 
adott nagyságú, technikai színvonalú, adott finanszíro­
zási lehetőségekkel rendelkező vállalatot feltételezve, 
nem határozható meg egyértelműen az az innovációs 
pálya, modell, amely a vállalat kutatásifejlesztési tevé­
kenységét jellemzi. A jelenség magyarázata részben az 
innováció természetében kereshető, vagyis abban, hogy 
az innováció bizonytalansággal, kockázattal, informáci­
ók feldolgozásával és keletkezésével jár együtt. A válla­
latnak az innovációra vonatkozó stratégiáját úgy kell ki­
alakítania, hogy a döntésekkel kapcsolatos bizonytalan­
ságot, a kockázat nagyságát és hatásait, a vállalati tőke- 
és munkaerő nagyságát, amely részben a vállalat nagy­
ságával is összefügg, a piaci koncentráció fokát, a saját 
és a konkurencia piaci részesedését is figyelembe veszi.

A „mindennapi“,
kisebb innovációk jelentősége

A technikai haladás nem csak forradalmasító vagy radi­
kális jelentőségű innovációkkal valósul meg, hanem ki­
sebb je len tőségű , apróbb tökéle tesítést je len tő  
innovációkkal is. Ezeknél a kisebb újításoknál, 
technikai korszerűsítéseknél az esetek többségében a pi-
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aeon felmerülő igény ösztönzi az ötlet születését. Álta­
lában meglevő szükséglet felismerésének hatására, az 
igény kielégítésére születik a technikai megoldás, javítás.

A felmerült igény kielégítése azonban csak akkor 
valósulhat meg, ha a technikai műszaki lehetőségek 
adottak a megszületett ötlet megvalósításához, a termék 
kifejlesztéséhez, gyártásához. A forgalmazásnak, a mar­
ketingnek ebben az esetben a piacra lépéssel kapcsola­
tos megismertetési, ismertté tételi, reklámozási szerepe 
dominál, az igény felébresztése a termék iránt kevésbé 
fontos szerepet kap (esetleg bizonyos fogyasztói szeg­
mensek esetében igen).

A javító jellegű, kisebb horderejű korszerűsítéseket 
gyakran éri az a vád, hogy túl költségesek ahhoz képest, 
amekkora eredményt végeredményben újdonságtartal­
muk alapján jelentenek. Egy vizsgálat, amelyet 121 
amerikai vállalat ötszáz „mindennapi“ innovációjára vé­
geztek (Mowery-Rosenberg [1992]), adataival azt bizo­
nyítja, hogy az ebbe a kategóriába sorolható innovációk 
általában nem olyan költségek, mint ahogy azt feltétele­
zik. A vizsgált esetek mintegy kétharmadában az inno­
váció költsége százezer $-nál kevesebb, ezen belül 33 
%-uknál a költség 25 ezer $ alatt van. Az innovációk 23 
%-a százezer és egymillió $ közötti költségű, míg csak 
12 %-uk haladja meg az egymillió $-t.

Ennek a viszonylag alacsony költségigénynek az a 
döntő oka, hogy a technikai korszerűsítés jelentős része 
a megvalósításkor nem igényelt változtatást a termelési 
folyamatban, legalábbis költséges gépbeszerzést vagy 
termelési folyamat-átalakítást nem.

A megfigyelt újítások azonban jelentős piaci sikert 
hoztak, a „mindennapi“ innovációkra ez általában jel­
lemző. Ez abban az esetben valósul meg, ha az új vagy 
a módosított termék tényleges piaci kereslettel kerül 
szembe, illetve ha egyes szegmensek potenciális igényét 
sikerül valóságossá tenni.

A vizsgált technikai korszerűsítések kiváltó oka, 
forrása az esetek mintegy felében a meglevő piaci ke­
reslet felismerése, a második helyen a termelés oldalá­
ról a tökéletesítés iránt felmerülő igény említhető. A két 
ok együttesen az esetek háromnegyed részénél játszik 
szerepet, és csak a fennmaradó mintegy egynegyed rész 
esetében volt döntő szerepe a technikai megoldás to­
vábbfejlesztésének mint a technika oldaláról felmerült 
igénynek. A kiváltó okok között dominált a piac és a 
termelés részéről felmerült igény kombinációja.

A felmerülő igényekre a vállalatok reagálni akarnak, 
és főleg a kisebb technikai korszerűsítést jelentő esetek­
ben merülhet fel annak a lehetősége, hogy nem saját 
forrású fejlesztéssel reagál, hanem mások már kifejlesz­
tett találmányát vezeti be.

A kérdés tehát az, hogy innovációra vagy mások in­
novációjának adaptációjára kerüljön sor. A vizsgált 
technikai korszerűsítések ebből a szempontból a

háromnegyed-egynegyed innováció-imitáció arányt mu­
tatják, vagyis a feltüntetett mintegy ötszáz innováció 
egynegyede követő jellegű adaptáció. Ki kell emelni, 
hogy nem arról van szó, hogy általában a technikai kor­
szerűsítést jelentő megoldásokon belül ilyen az arány, 
hanem, hogy ez azokban az esetekben mutatkozott, 
amelyek valójában mindnyájan innovációként voltak re­
gisztrálva.

Általában a technikai tökéletesítések nem ekkora 
arányban eredeti innovációk. A felmerülő összes piaci 
igényre ugyanis egyetlen vállalat sem tud csak saját fej­
lesztésekkel felelni, és valójában nincs is erre szükség. 
Nem elhanyagolható szempont, hogy a követők, az imi- 
tátorok egy része nagyobb piaci sikerre tesz szert, mint 
az eredeti termék kifejlesztője: valamint a kisebb jelen­
tőségű, „mindennapi“ innovációkra is igaz, hogy a ter­
jedési folyamat során többnyire további korszerűsödés, 
javítás figyelhető meg.

A „mindennapi“ innovációkra az innovációs elmélet 
kisebb figyelmet szokott fordítani amiatt, hogy nem jár­
nak olyan szembetűnő következményekkel, mint a többi 
innovációs kategóriák. Amiért mégis indókolt külön is 
foglalkozni velük, az a következő:

-  a legtöbb innováció ebbe a kategóriába tartozik,
-  a vállalat számára jelentős piaci sikert jelenthet, 

mivel meglevő fogyasztói szegmens létező igényére re­
agál: jól felismert és felmért fogyasztói igény esetén 
technikai szempontból esetleg jelentéktelennek számító 
újítás is jelentős forgalom-, illetve árnövekedést tehet 
lehetővé,

-  általában nem jár olyan költségráfordítással, 
amelyet a vállalat nem tud előteremteni, vagy amely 
nem térülne meg,

-  mivel általában létező igény kielégítésére irá­
nyul, valamint technikai szempontból jól becsülhető az 
eredmény, kevésbé hordoz előre nem látható kockáza­
tot, ezért a döntés b izonytalansága a vállalati 
menedzsment számára nem olyan nagy, mint a radikális 
innovációk esetében,

-  ha a szóba jöhető, már meglevő innovációk al­
kalmazása, átvétele mellett döntenek, az esetek többsé­
gében található olyan, máshol kifejlesztett technikai 
megoldás, amely szóba jöhet a felmerült igény esetében.

A technika terjedése

A sikeres innováció akkor jár együtt a gazdaság fejlődé­
se szempontjából jelentős hatásokkal, ha az első piaci 
megjelenést követően elkezdődik a terjedési folyamat. 
A diffúziós folyamat járhat jelentős változásokkal a 
munka termelékenységében és a gazdaság más elemei­
ben is.

A diffúziós folyamat során az a technikai megoldás 
is továbbfejlődik, amelyből a terjedési folyamat kiin-
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dúlt, hiszen az egyes későbbi fázisokban az eredeti in­
nováció továbbfejlődik: mind technikailag tökéletese­
dik, mind a felhasználói igényekhez jobban igazodik.

A technika terjedésére és a diffúzióra eltérő megha­
tározásokat és értelmezéseket is találhatunk az iroda­
lomban. A továbbiakban a terjedést és a diffúziót 
ugyanazon fogalomként használjuk, meghatározásként 
pedig a terjedési irodalom ,.klasszikus“, Rogers-féle 
(Rogers [1983]) definícióját használjuk:

„A diffúzió az a folyamat, amelynek során egy in­
nováció különböző kommunikációs csatornák közvetí­
tésével, bizonyos idő alatt a társadalom tagjai között is­
mertté válik, elterjed. A kommunikáció pedig az a fo­
lyamat, amelyben a résztvevők létrehoznak és megosz­
tanak információkat egymással azzal a céllal, hogy köl­
csönösen megértsék egymást.“

Ez a definíció a diffúziós folyamat összes elemét tar­
talmazza:

-  Az innovációt, amelynek a terjedéséről van szó;
-  A kommunikációt, amellyel a terjedés megvaló­

sul;
-  A felhasználót, az alkalmazót, aki megismeri az 

innovációt;
-  Az időt, amelyben a terjedés történik.
A terjedési folyamat során az időben nem végig 

ugyanaz az innováció terjed, hanem módosított, javított 
változatai, amelyek azonban ugyanazon innováció kü­
lönböző generációinak tekinthetők.

A diffúziós folyamat fő  szakaszai

I Az első szakaszban a termék vagy eljárás újdonsága 
miatt az alkalmazás bizonytalansága, a kockázat mérté­
ke olyan nagy, hogy csak kevés vállalat alkalmazza az 
éppen megjelent innovációt: korai követők vagy imitá- 
torok megjelenése;

I Ha a kisszámú alkalmazás sikeresnek bizonyult, ez­
által a további felhasználók számára csökken a kocká­
zat;

I A további felhasználókra a termékről vagy eljárásról 
már eddig is rendelkezésre állt információk mellett a 
korai felhasználók tapasztalatai is hatást gyakorolnak;

I Az első megjelenést követően mind az innovátor 
vállalatnál, mind a követőknél a tapasztalatok, a szük­
ségletek hatására vagy a technika korszerűsödése követ­
keztében az eredeti termék vagy eljárás módosulhat, 
ami elősegíti a további felhasználást;

I A korai felhasználókat a felhasználók további hullá­
mai követik, ami végül is, az innováció jellegétől (mi­
lyen jellegű termék vagy eljárás) és az gazdasági ágtól

függően vagy tömeges alkalmazáshoz, vagy a technika 
teljes elterjedéséhez vezet. (A teljes elterjedés értelme­
zése bizonyos ismérvek meghatározását igényli, például 
az adott terület, régió definiálását, amelyre vonatkoztat­
juk az elterjedés intenzitását);

I Az új technika megjelenésével felgyorsul a meglevő 
technikai berendezések erkölcsi kopása, elavulása.

Olyan hatás is megfigyelhető azonban, hogy az új 
termék vagy eljárás megjelenése ösztönzően hat a meg­
levő termékek vagy módszerek színvonalának javítására.

A technika terjedésének alakulását S-görbe formájá­
ban kapjuk (a felhasználók száma az idő függvényé­
ben), amely minden, a terjedéssel foglalkozó elméletben 
megtalálható és elfogadott. Mivel egyre több felhaszná­
ló alkalmazza az adott technikát, azon belül is az időtől 
függően annak egyes generációit, így a kezdeti lassú nö­
vekedést viszonylag gyors követi, majd a telítődési 
egyenest közelíti aszimptotikusan a függvény. (2. ábra)

Az egyes időszakokban belépő új felhasználók szá­
ma az idő függvényében közelítően normális elosztást 
követ. (3. ábra)

A terjedési folyamat a benne részt vevő szereplők­
kel valósul meg, a folyamat kiterjedése, gyorsasága, mi­
nősége a szereplőkben, illetve a kölcsönhatásukban 
megtestesült tényezők, valamint külső tényezők együt­
tes eredményeként valósul meg.

A diffúziós folyamat szereplői:

1. Az innováció eredményeképpen megjelenő termék 
vagy eljárás amely terjed. A legfontosabb tényezők, 
amelyeket figyelembe kell venni:

-  az innováció jellege: forradalmasító, radikális 
vagy javító, tökéletesítő innováció eredményéről van-e 
szó;

-  a piacon elsőként megjelent termék vagy eljárás 
minősége, a benne megtestesült technika kivitelezettsé- 
gének foka;

-  az elsőt követő további piaci megjelenések alkal­
mával milyen javulás, tökéletesedés következik be;

-  különbözhet a terjedési folyamat attól függően, 
hogy termékről vagy eljárásról van szó;

-  a terjedési folyamatot a termék vagy eljárás azzal 
is befolyásolja, hogy kik a potenciális felhasználók (pél­
dául fogyasztási cikkről van-e szó);

-  az alkalmazással összefüggő azon tényezők, 
amelyeket összefoglalóan gazdaságossági tényezőknek 
nevezhetünk, döntően befolyásolják a terjedési folya­
matot;

-  az alkalmazás nyújtotta gazdasági előny, nyere­
ség

-  a versenyképesség, a vállalat piaci helyzetének 
javítása
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2. ábra
Az innováció terjedése a diffúziós folyamat során

idő -------------►

3. ábra
A kumulált terjedési görbe és az alkalmazók 

számának gyakorisági görbéje

-  előny a versenytársakkal 
szemben.
2. A kommunikáció: amelynek 
a közvetítésével az új termék 
vagy eljárás terjed, s amellyel;

-  a potenciális felhasználók 
tudomást szereznek a megjele­
nésről;

-  a felhasználókat ösztönzik 
az alkalmazásra;

-  a későbbi felhasználók tu­
domást szereznek a korábbi 
felhasználások eredményeiről, 
pozitív, illetve negatív tapasz­
talatairól.
3. A felhasználók, alkalma­
zók, akik nagyon sok szempont 
szerint kategorizálhatók, néhá­
nyat kiemelve:

-  egyéni és közületi fo ­
gyasztó, felhasználó (a techni­
kai innovációk egy része csak 
közületi felhasználók között 
terjedhet el), a termelési eljárá­
sok, a termelési eszközök je ­
lentős része. A felhasználók 
köre nem mindig különül el 
ezen kategóriák szerint, sok új 
termék például mindkét cso­
portba tartozó fogyasztó kö­
zött terjedhet (személyi számí­
tógép);
-  a vállalatokat csoportosít­

hatjuk az őket jellemző ismér­
vek szerint, amelyeknek jelen­
tőségük van a diffúziós folya­
matban: vállalatnagyság, a vál­
lalati tőke és munkaerő nagy­
sága és minősége, a vállalat 
stratégiája, döntési mechaniz­
musa stb.;
-  mind az egyéni fogyasz­

tók, mind a vállalati döntésho­
zók magatartását motiválják 
pszichológiai tényezők, ame­
lyek részben a felhasználó sze­
mélyiségével, részben a társa­
dalmi környezettel vannak 
összefüggésben.

Mindezek, az ún. belső ténye­
zők a külső környezet részéről 
érkező befolyásoló tényezőkkel 
együtt fejtik ki hatásukat. Kö­
zülük a legfontosabbak:
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-  a piaci környezet
-  a gazdasági, társadalmi, kulturális környezet
-  az innovációs és diffúziós folyamatot elősegítő 

vagy akadályozó állami feltételrendszer, az állami 
műszaki-fejlesztési politika irányelvei, eszközei intéz­
ményei.

Az innovátor és az imitátor szerepe 
a diffúziós folyamatban

A diffúziós folyamat eddigi tárgyalása során, ha nem is 
explicit módon kijelentve, de hallgatólagosan feltételez­
tük, hogy a legnagyobb hasznot az innovációból az a 
vállalat fogja realizálni, amely először lép piacra, vagyis 
az innovátor. A tárgyalt elméleti modellek is erre a fel- 
tételezésre épültek. Ez a feltételezés azonban a valósá­
gos piaci körülményeket figyelembe véve nem minden 
esetben teljesül, gyakran előfordul ugyanis, hogy a kö­
vetők nagyobb piaci haszonhoz, nyereséghez jutnak, 
mint az eredeti innovátor.

A jelenség magyarázatához vizsgálnunk kell azokat 
a feltételeket is, amelyek között az első piaci megjele­
nés, illetve a további követők színrelépése történik. A 
feltételek fő csoportjai a következők:

-  technikai-műszaki, gyártási feltételek,
-  a piac struktúrája,
-  a vállalat piaci, marketing ismeretei és tevékeny­

sége.
Mindezeket a feltételeket összefoglalóan az innová­

ció terjedéséhez szükséges kiegészítő jellegű feltételek­
nek nevezhetjük, amelyek a piaci sikeresség szempont­
jából meghatározó jelentőségűek. A kiegészítő jelegű 
eszközök, feltételek jelentőségét Teece tétele (Teece 
[1989]) tartalmazza: amennyiben az eredeti termék 
nincs megfelelően védve szabadalmi úton, ha az új tech­
nika könnyen átvehető, utánozható, akkor az elért piaci 
siker nagy mértékben függ attól, hogy kinél vannak meg 
a kedvező egyéb feltételek (kiegészítő jellegű eszközök 
és tudás, tapasztalat) az innováció sikeres megvalósítá­
sához. A kiegészítő jellegű feltételeket tágan értelmez­
ve, ez jelenthet termelési berendezést, eszközt, kereske­
delmi kapacitásokat, marketingismereteket és pénzügyi 
előnyöket egyaránt. A technikai fejlesztéshez és a piaci 
forgalmazáshoz szükséges egyéb, kiegészítő jellegű fel­
tételek mind a termék-, mind az eljárásinnováció eseté­
ben jelentősek. A szabadalmi védettség ugyan a feltalá­
ló és az innovátor számára bizonyos ideig kizárólagos­
ságot biztosít, azonban a szabadalmi védettség a gya­
korlatában nem működik olyan jól, mint elméletileg.

Megközelítően jó védelmet a szabadalom csupán a 
vegyipari termékek és néhány egyszerű gépipari termék 
esetében jelent. A legtöbb termék esetében a szabada­
lom megkerülhető olyan módon, hogy nagyon hasonló 
terméket állítanak elő, „körülírva találják fel“ az új ter­

méket. Az eljárások, módszerek esetében a szabadalom 
vagy a szerzői jog a legtöbbször nem bizonyul hatásos­
nak. A legjobban a gyártási titok intézménye funkcio­
nál, de ez sem nyújt tökéletes védelmet.

Ez a körülmény ad magyarázatot arra is, hogy sok, 
innovatív vállalat miért tűnik el a piacról, amikor jelen­
tős fejlesztési sikert értek el.

Ez a tétel új megvilágításba helyezi azt a vitát is, 
hogy az innovációban és a technikai fejlesztésben a kis­
vagy a nagyvállalat tevékenysége dominál-e. Ebből a 
szempontból nem a vállalatnagyság a fontos, hanem az 
innováció sikeres megvalósításához szükséges termelé­
si, kereskedelmi, pénzügyi és szervezési eszközök és is­
meretek megléte vagy hiánya (amely tényezőkről persze 
nem állítható, hogy nincsenek kapcsolatban a vállalat 
nagyságával, de nem definiálható egyértelmű törvény- 
szerűség).

A technikai változásokkal párhuzamosan ezek a kie­
gészítő jellegű feltételek is változnak, illetve változniuk 
szükséges. A változás jellegének és irányának helyes 
felismerése és előrejelzése a technikai változáshoz való 
alkalmazkodás egyik eleme.

Teece tétele vonatkozik minden olyan vállalatra, 
amelynek innovációs elképzelései vannak, amely sze­
rint fel kell mérni az innováció sikeres piaci megvalósí­
tásához szükséges feltételeket, hogy milyen mértékben 
állnak rendelkezésre, alkalmasak-e az adott feladatra, il­
letve milyen változtatás szükséges ahhoz, hogy az adott 
innovációval jelentős piaci sikert lehessen elérni és mi­
lyen stratégiát kell ehhez követni. A problémát ugyanis 
az okozza, hogy az innovációval kapcsolatban is előre­
jelzések vannak a várható technikai változásokat illető­
en. s az ehhez szükséges eszközök, feltételek változásá­
ról is becslések állhatnak rendelkezésre. A legjobb meg­
oldásnak az tűnik, ha a fejlesztés alatt álló termék vagy 
eljárás fejlesztési folyamatához kapcsolódóan ugyanab­
ban az időszakban már foglalkoznak a termelési, értéke­
sítési folyamathoz szükséges eszközök, módszerek, is­
meretek felmérésével, fejlesztésével és megteremtésé­
vel.

A tétel mind az innovátor, mind az imitátor vállala­
tok számára jelentős, ugyanis a piaci sikeresség egyik 
feltételét fogalmazza meg. A tétel érvényességét számos 
gyakorlati példával támaszthatjuk alá, egyik impozáns 
példa az IBM esete a személyi számítógépekkel. Az 
IBM, amely már jelentős piaci részesedéssel és elis­
mertséggel rendelkezett a számítógéppiacon, úgy rea­
gált a személyi számítógépgyártók technikai és piaci ki­
hívására, hogy maga is elkezdett mikroszámítógépet 
gyártani.

Ekkor a mikroszámítógépek piacán már jelentős pi­
aci részesedésű vállalatok voltak jelen, olyanok is, ame­
lyek magas technikai színvonalú gépekkel rendelkez­
nek. Az IBM viszont üzleti sikerét nagyrészt arra a már
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meglevő termelési és értékesítési hálózatra alapozta, 
amely a megfelelő műszaki és értékesítési, marketing 
ismeretekkel rendelkezik. A kifejlesztett mikroszámí­
tógéppel ugyanis hardware szempontjából nem a legma­
gasabb technikai színvonalat célozta meg, viszont kiépí­
tett a gyártáshoz egy gyors, rugalmas gyártási kapaci­
tást, és ami a legfontosabb, egy felhasználóorientált 
software- és szolgáltatási rendszert. A kifejlesztett soft­
ware (a DOS és a kapcsolódó programok) a felhaszná­
lók széles köre számára tette lehetővé a bekapcsolódást 
a számítógép világába. Az „IBM-kompatibilis“ számí­
tógép fogalmának kialakulása azt jelzi, hogy az IBM ál­
tal kifejlesztett software-rendszer mértékadóvá vált, és 
széles körben elterjedt a világon. A sikerhez hozzájárul 
az az értékesítési rendszer, amelyet a világon az IBM 
vagy már a mikroszámítógépek megjelenését megelőző­
en is kiépített, vagy a forgalmazással párhuzamosan lét­
rehozott (egyes, addig elsősorban számítógépet gyártó, 
kevésbé software-orientált üzemet átalakított software- 
házzá például). Az értékesítéshez kapcsolódik az a szol­
gáltató hálózat, amely az egyedi, a speciális igényeket 
kiszolgáló programokat nyújtja a felhasználók számára. 
Az elért piaci sikerben nagyon fontos tényező a gyártó 
cég arculata, az az IBM-géphez mint márkanévhez kap­
csolódó fogyasztói megítélés, amelyre a vállalat különö­
sen a mikroszámítógépekkel való piacra lépéskor szá­
míthatott. Ez az előny, amely a vállalat piaci pozíciói­
hoz hozzájárul a különböző imbátorokkal mint konku­
rensekkel való harcban is.

Összegzés

1. Az innováció keletkezésében a technikai oldal fontos 
szerepe mellett meghatározó jelentősége van a piaci 
szívásnak, vagyis a piac oldaláról jelentkező 
igényeknek. Ezt modellszerűen a Blackwell-Elion-féle 
piaci modell segítségével mutatjuk be.
2. A piaci m odellhez kapcsolódva kitérünk az 
innovációs folyam at vállalaton belüli néhány 
problémájára, nevezetesen a marketing és fejlesztési 
részleg funkcióira és együttműködésére az innovációs 
folyamat menedzselése során.
3. A piaci m odellből levonható legfontosabb 
következtetés: a technikai fejlődést nem tekintjük 
exogén tényezőnek a gazdasági-társadalmi fejlődési 
folyamatban: a kutatási-fejlesztési tevékenység és a 
piaci környezet között kölcsönhatás érvényesül.

4. Arra a kérdésre, hogy milyen típusú piaci környezet 
támogatja és serkenti az innováció keletkezését, 
empirikus kutatások eredményei alapján adunk választ. 
Az eredmények a fogyasztói kereslet felismerésének, az 
innovációs folyamat szereplői közötti kommunikáció és 
együttműködés jelentőségét mutatják. A vállalati 
nagyságnak és a piac szerkezetének összefüggése nem 
mutat egyértelmű képet a vizsgálatokban.
5. Piaci szem pontból fig ye lm et érdem elnek a 
„mindennapi", kisebb innovációk, amely az innovációk 
legnépesebb csoportja, mivel a folyamatban rendszerint 
direkt kapcsolat mutatható ki a piaci jelzésekkel, s 
általában pénzügyileg sikeresek.
6. A sikeres innováció akkor fejt ki jelentős hatást, ha 
terjedni kezd a gazdaságban. A terjedés során az eredeti 
innováció is továbbfejlődik.
7. Az innovátor és imitátor piaci sikerességét döntően 
befolyásolják a technikai-gyártási feltételek mellett 
piaci feltételek, amelyekben kiemelkedő jelentőségűek 
a vállalatnál rendelkezésre álló marketing- és piaci 
ismeretek és tevékenységek is.
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KUNSÁGI Andrea

HOGYAN LÁTTASSUK TERMÉKÜNKET 
A FOGYASZTÓVAL?

A tanulmány az információfeldolgozással és a szerzett tapasztalata nyomán arra valamilyen vásárlási 
viselkedéssel reagáló fogyasztóval foglalkozik. Miért veszi meg az egyik terméket és miért nem veszi meg a 
másikat? Milyen információk fontosak a számára és egyáltalán milyen információk jutnak el hozzá? A 
szakirodalom általában az észlelés folyamatának fogyasztói magatartásban betöltött szerepével foglalkozik, 
míg ez a cikk az információfeldolgozás egészét vizsgálat tárgyává téve tágabban szemléli a fogyasztói 
percepciót
A bennünket körülvevő állandóan változó világ vala­
mennyiünk számára személyes és mások világától me­
rőben különböző világ. Vágyaink, szükségleteink, moti­
vációink, egyéni és társadalmi tapasztalataink, értékeink 
minden más emberétől eltérőek, ennek megfelelően az 
általuk befolyásolt észlelés, a környező világ, sőt önma­
gunk észlelése is másokétól eltérő, szubjektív folyamat. 
Az észlelt világok igazsága vagy irreális volta éppen 
szubjektivitásuk miatt nehezen megítélhető, ezért nincs 
más választásunk, mint hogy hiszünk a saját szemünk­
nek és fülünknek, rábízzuk magunkat „érdekeinktől“ 
vezérelt észlelésünkre és az észlelt világ kihívásainak 
megfelelően cselekszünk.
Mi köze azonban mindennek a marketinghez és ezen be­
lül a fogyasztói magatartáshoz?
A fogyasztó egyén -  aki bár különböző csoportok tagja 
is, melyek által komplex hatásoknak teszi ki magát -
egyénként viselkedik fogyasztásaiban és vásárlásai so­
rán. A sok eltérés mellett azonban, ami az egyes embe­
rek között kétségkívül megfigyelhető, léteznek -  éspe­
dig számosán -  olyan, ugyancsak megfigyelhető sajá­
tosságai az egyénnek, amelyeket a másokhoz való ha­
sonlóságuk jellemez, és amelyek a vásárlásai során is 
érvényesülnek.

Az ingerlés jelentősége 
a fogyasztói magatartásban

A mindennapok során a fogyasztót számos inger éri. 
Ezek egy részéről nincs tudomása, vagy azért, mert nem 
érte el az ingerküszöbét, vagy pedig azért, mert már 
hozzászokott.

Az ingerküszöb az a legkisebb ingerhatás, amit a 
szervezet felfog, a hozzászokás (habituáció) pedig ér­
zékszervünk alkalmazkodása az ingerekhez. (Séra- 
Oláh-Komlósi, 1985, 105. p.)

A marketingszakembernek pszichológiai eszközök­
kel is biztosítania kell az inger észlelését. A legkézen­
fekvőbb lehetőség a rendszeres ingernövelés, az inger 
intenzitásának fokozása. A cél ilyenkor a különbségi 
küszöb elérése, vagyis ingerlésnöveléssel átlépni azt a 
határt, amin túl felfedezhető a változás és egy inger újra 
figyelem felkeltővé válik. A különbségi küszöb (just 
noticeable difference) a legkisebb felfedezhető különb­
ség, ami az ingerlés erősségével arányos, 
ingerfajtánként eltérő mértékű (fénynél 1:60, hangnál 
1:11). (Séra-Oláh-Komlósi, 1985, 105. p.)

E jelenség ism erete lehetővé teszi a m arke­
tingszakember számára, hogy a hozzászokás kivédésére 
elegendő ingemövelést hajtson végre, ne többet -  hi­
szen ez a költségek és a további ingernövelés lehetősége 
szempontjából sem célravezető - , de kevesebbet se, mi­
vel akkor eredménytelen a változásérzés kiváltására, a 
figyelem fenntartására vonatkozó igyekezete. Az ezzel 
kapcsolatos hazai gyakorlatot az időszakonként módo­
suló feliratú óriásplakátokon kísérhetjük nyomon. Ilyen 
volt az egyik számítógépgyártó cég hirdetése, amin elő­
ször bal oldalon egy csecsemő, majd néhány hét múlva 
középen egy jogosítvány, végül újabb hetek múlva jobb 
oldalon egy számítógép jelent meg, folyamatosan fenn­
tartva a figyelmet a változás által és végül értelmet adva 
a hetekig érdeklődve vizsgált, de érthetetlen óriásplakát­
nak. Az adott cég működését nevezetesen a fejlődés 
gondolatával kívánta összekapcsolni. Hasonló módon 
célozta meg a fogyasztókat a TV3 Budapest bevezető 
kampánya, amikor az eleinte érthetetlen Nézzen egy na­
gyot! feliratú óriásplakátokkal árasztotta el a várost, 
majd egy idő után rákerült a plakátokra a hirdető neve 
is. Ugyanilyen módon hívta fel kamatemelésére a fi­
gyelmet a Postabank is, amikor TV-reklámjában eleinte 
csak zenével és képpel, minden szöveg és felirat nélkül 
hirdette a Szenzációs négyest.
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későbbiekre vonatkozó elvárásainkra. Elvárásaink és 
szükségleteink meghatározzák készenlétünket az elkö-

1. ábra
A környezetből felvett információk kezelése

F orrás: Séra-Oláh-Komlósi, 1985, 102. p.

E fenti kutatási tapasztalat segíthet megoldani olyan 
marketingfeladatokat is, amikor már bevezetett termé­
keket, egyes arculati elemeket vagy csomagolást 
akarunk megváltoztatni. Ilyenkor éppen az a cél, 
hogy a fogyasztó a megváltoztatott terméket vagy 
külsőt még megszokottként érzékelje. Ennek érde­
kében inkább gyakrabban kis változtatásokat haj­
tanak végre pl. a cégemblémákon, hogy az min­
denkor megfeleljen a fogyasztók elvárásainak, de 
ne érzékeljék a változást, nehogy elveszítsék bi­
zalmukat a már bevezetett és megszokott tennék 
iránt. Ezt az alkalmazást példázza a Pelikán és a 
Shell emblémáinak apró változtatási sorozata. 
(Kaszás György: Kétséges arculat In: Reklámgaz­
daság 1989. 6-7. sz.)

Az Egyesült Államokban volt vizsgálat tárgya 
a fogyasztók befolyásolására használható 
szublimális percepció jelensége. A kísérletek so­
rán ingerküszöb alatti ingerlést alkalmaztak, ami­
nek hatásáról a fogyasztóknak nem volt tudomá­
suk, ám ennek ellenére az ingerküszöb alatti inger 
hatott rájuk. Az e kérdéskörrel kapcsolatos fogyasztói 
magatartásvizsgálatok arra engednek következtetni, 
hogy szubliminális ingerléssel kiválthatunk ugyan a fo­
gyasztóban valamilyen vágyat, szükségletet, így például 
szomjúságot, éhséget, nem tudjuk azonban elérni vele, 
hogy az általunk eladni kívánt márka iránt támadjon ét­
vágyuk. A manipulálás ilyen lehetőségét bizonyító vizs­
gálatok eredményei felháborították a fogyasztókat, s til­
takozásuk eredményeként az ilyen eszközökkel élő rek­
lámozást betiltották. (Schiffman-Kanuk, 1991) A tiltás­
tól függetlenül sem érdemes azonban ezzel a módszerrel 
élnünk, éppen a márka iránti vágy kiváltásának nehéz­
ségei miatt, hiszen valószínűsíthető, hogy bár a mi ter­
mékünk fogyasztására is ösztönöztünk sokakat, a 
szubliminális ingerléssel „szerzett“ fogyasztók jelentős 
hányada a konkurencia termékének válik vásárlójává, 
ami rosszabb, mintha egyszerűen hatástalan reklámot 
készítettünk volna.

Az információk feldolgozásának problémája

Mivel a fogyasztók vásárlási döntéseiket, vásárlási és 
fogyasztási szokásaikat annak függvényében alakítják, 
hogy a valóságot hogyan érzékelik, a marketingsikerek 
nélkülözhetetlen eszköze a percepció folyamatának is­
merete. Ennek alapján tervezhetők meg fázok a marke­
tingakciók és reklámok, amelyek a fogyasztót vásárlási 
viselkedésre késztetik.

,,A percepció olyan folyamat, melynek során az 
egyén kiválaszt, megszervez és értelmez ingereket, ér­
telm es, összefüggő képpé rendezve a v ilágot.“ 
(Schiffman-Kanuk, 1991, 146. p.)

A környezetből felvett ingereket tehát szelektáljuk, 
értelmezzük, és alkalmazkodva a környezeti követelmé­
nyekhez, az ingerekből észlelt világnak megfelelő visel­
kedést produkálunk. Korábbi tapasztalataink minden 
újabb inger értelmezésével módosulnak, hatva ezáltal a

vetkező ingerekkel, azok fontosságával kapcsolatban és 
ezáltal hatnak az elkövetkező ingerek szelekciójára, 
vagyis minden egyes feldolgozott információ befolyás­
sal van a későbbi információk feldolgozására. (1. ábra)

Az információ-feldolgozás folyamatának fenti sémá­
ja segítségül szolgálhat annak magyarázatára, hogy mi­
ért változtathatók meg olyan nehezen a fogyasztók atti­
tűdjei, és miért nehéz elérni, hogy a bevezetett márkák 
között felfigyeljenek az általunk eladni kívánt új márká­
ra, és pozitív képet alakítsanak ki róla.

Az információk felvétele a környezetből, érzékszer­
veinkkel, agyunk szelekciós és értelmező működésével 
való feldolgozása és az ezek nyomán kialakított viselke­
dés nem a véletlen műve. Nem veleszületett egyéni sa­
játosság folytán veszi le az egyik fogyasztó a polcról az 
Ariéit, míg a másik a Biopon után nyúl. Nem véletlen 
az sem, hogy új tennék piacra lépésekor hamarabb elfo­
gad a fogyasztó pl. egy nyugatias hangzású márkanevet, 
mint egy hazait, vagy szívesebben veszi a megszokott 
régi kávémárkáját, mintsem hogy kipróbáljon egy isme­
retlen újat. Viselkedését, az információk osztályozását, 
értékelését nagymértékben meghatározzák korábbi ta­
pasztalatai és szükségletei, melyek elvárásait és beállí­
tódásait is alakítják. Ezek révén más és más információ 
érkezik a fehérítőhatással maximálisan elégedett fo­
gyasztóhoz pl. az Ariéiról, és más, az árral elégedetlen 
fogyasztóhoz. Az új vagy a számára kevésbé fontos 
szempontot nem feltétlenül veszi figyelembe vásárlási 
döntésénél, hiába szeretne azzal piacot nyerni a gyártó. 
Ugyanígy a magyar márkák minőségével kapcsolatos 
korábbi kedvezőtlen tapasztalatai döntően befolyásolják 
a későbbi magyar márkák észlelését és fogadtatását.

A korábbi tapasztalatok hatása nyilvánul meg az in­
formáció-feldolgozásban a pozitív élmények nyomán is. 
Az Omniával való fogyasztói elégedettség a Douwe 
Egbert‘s Omnia márkanév pozitív képét alakítja ki a fo­
gyasztóban, ami befolyásolja a cég többi márkájának el­

VEZETESTUDOMANY
1995. 6. szám 33



adhatóságát is, így a Douwe Egberts Pilvax már indu­
láskor kedvező fogadtatásra számíthat az észlelést és a 
szelekciót befolyásoló korábbi tapasztalatok és az ezek 
nyomán keletkező elvárások folytán. A példában vázolt 
arculatátvitel lehetőségét az új márkák bevezetésekor 
gyakorta alkalmazzák a marketingszakemberek.

Az ingertől a reakcióig

Az inger felvételétől a reakció (a magatartás) kiváltásá­
ig számos, egyénenként eltérő taralmú és mértékű, de 
általánosan jellemző módosító folyamat játszik közre. A 
figyelmet keltő ingerek sajátosságait Berlyne (idézi 
Séra-Oláh-Komlósi, 1985. 120. p.) három csoportba so­
rolja:

-  az inger fizikai tulajdonságai (kontúrok a mező­
ben, erősség, színesség stb.)

-  az inger biológiai jelentősége (veszélyessége vagy 
kedvező jelentése)

-  olyan ingersajátságok, amelyek különböző jellem­
zők összevetésének, egyeztetésének szükségességére 
utalnak (az inger újdonsága: meglcpetésértéke, váratlan­
sága; az össze nem illés elemei: a szokatlanság. az 
összetettség vagy bonyolultság és a mozgás).

A marketingszakemberek biztos sikerre akkor szá­
míthatnak, ha e fenti három sajátosságot ötvözik, és a 
termék vagy annak csomagolása, reklámja úgy jelenik 
meg a fogyasztóban, mint ami figyelmet érdemel, fon­
tos lehet a számára.

Az ingert az érzékszerveinkkel vesszük fel, az ér­
zékszervek működése az érzékelés folyamata. Ennek so­
rán a fizikai ingerjellemzők felfogása történik. Az inger 
ekkor még jelentéssel nem bír, jelentést az észlelés so­
rán társítunk hozzá agyunk értékelő működésével. Az 
észlelt ingert tároljuk, rögzítjük az emlékezet folyamata­
iban, míg végül az inger emléknyom formájában hat a 
viselkedésre, ahogy arra a 2. ábra utal.

Az ábrán látható három közvetítő lépés során egyé­
niségünknek és pillanatnyi helyzetünknek megfelelően 
különbözőképpen alakítjuk viselkedésünket ugyanabból 
a kiváltó ingerből kiindulva is. Egy színvak fogyasztó 
számára nem nyújtja ugyanazt az információt a maga­
sabb zsírtartalmú tej piros és az alacsonyabb zsírtartal­
mú tej kék felirata, mint egy jól látó fogyasztó számára. 
Érzékszerveink működésének különbsége viselkedé­
sünkben különbséget okozhat akkor is. ha azonos fo­
gyasztási szokásokkal és döntési preferenciákkal rendel­
keznek.

Az észlelésben a különféle étkezési szokások okoz­
nak különbséget. Azonosan látó fogyasztók között 
ugyanaz a piros felirat jelenthet jóízű tejet az egyiknek, 
ugyanakkor túl zsírosat a másiknak. Az ingernek tulaj­
donított eltérő jelentések ezesetben is eltérő vásárlási vi­
selkedést fognak kiváltani.

Az emlékezeti működés eltérései rendkívüli jelentő­
séggel bírnak a marketingszakember számára, hiszen 
olyan üzeneteket kell készítenie, amit a megcélzott vá­
sárlók valamennyien rögzítenek emlékezetükben, még-

2. ábra
Az érzékelés folyamata

ING ER

pedig a szándékolt tartalomnak megfelelő módon. Ezért 
sem célszerű az Egyesült Államokban szokásos, nálunk 
tiltott összehasonlító reklámot alkalmazni. Az erre vo­
natkozó vizsgálatok szerint ugyanis a vásárlók jóval na­
gyobb arányban emlékeznek a reklámból a konkurens 
cég vagy márka nevére mint ajánlattevőre, mint szeret­
nénk. ezáltal pedig éppen a konkurenciának készíthe­
tünk hatékony reklámot, ami aligha lehet célunk. 
Ugyancsak az emlékezeti működés kutatásaiból kellene 
okulniuk azoknak a reklámszakembereknek, akik a töb­
bi márkával összetéveszthető stílusú, nyelvhasználatú és 
azonos hatóelemekkel célt érni szándékozó reklámot 
készítenek termékeiknek. A fogyasztók aligha tudják 
megkülönböztetni az egyes samponmárkákat, ha min­
den reklámban „megtaláltam“, „felfedeztem“ felkiáltás­
sal kívánják eladni nekik, akárcsak a mosóporok eseté­
ben, amelyek mindegyike „jobb, mint a hagyományos“.

Az emlékezettel foglalkozó vizsgálódások legelter­
jedtebb információfeldolgozási modellje a 3. ábrán lát­
ható. A kettős emlékezet elmélete szerint a beérkező in­
formáció először egy korlátozott kapacitású emlékezeti 
tárba kerül, mely rövid ideig képes megőrizni tartalmát 
(short term memory), majd a további események függ­
vényében felejtésre ítélve tartalmát kihull a tárból vagy 
többszöri ismétlés hatására átíródik egy korlátlan kapa­
citású. hosszú idejű em lékezeti tárba (long term 
memory), ahol rendelkezésre áll a későbbi döntési hely­
zetekhez mint összehasonlításra alkalmas egyéni tudás.

Az elmélet gyakorlati alkalmazására a reklámokban 
találhatunk példát. A marketingszakember a hosszú távú 
siker érdekében nem elégedhet meg azzal, hogy megfe­
lelő marketingmix megoldásokkal felhívja a fogyasztók 
figyelmét az eladni kívánt termékre, hanem igyekeznie 
kell az információt pl. ismétlődő reklámokkal a hosszú 
idejű memóriába áthelyezni. Az emlékezeti működések 
ismeretének kamatoztatása során számos további lehe­
tőség van a marketingszakember kezében. Megfelelő 
közvetítők segítségével elérheti, hogy a fogyasztók ma­
guk is ismétlésnek tegyék ki az információt. Erre példa 
a hazai gyakorlatban a Hippolit tisztítószercsalád, ame­
lyik olyan külsővel bír, hogy azonnal felismerhető le­
gyen, és erre a reklámban is felhívják a fogyasztók fi-
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gyeimét. Ugyanilyen közvetítő a márkanév használata a 
szlogenben és a hirdetésekben pl. a „Tefal, te mindenre 
gondolsz“, vagy „a Delma megéri a pénzét“.

A percepció folyamata során tehát az egyén kivá­
laszt, megszervez és értelmez ingereket, értelmes, 
összefüggő képpé rendezve a világot. Az értelmes kép­
pé rendezés jelenségére az alaklélektani irányzat kutatói 
hívták fel a figyelmet. Nézetük szerint az agy az ingere­
gyüttest egészlegesen fogja föl, az egész pedig több és

3. ábra
A kettős emlékezet elmélete

Forrás: Séra-Oláh-Komlósi, 1985, 138. p.-

más, mint a részek összessége (Gestalt). A nem tökéle­
tes, de lényegileg meglevő azonosság, az állandóság 
észlelése azt a lehetőséget nyújtja a fogyasztó számára, 
hogy különböző érzékietek esetén is ugyanazt lássa. Ez 
lehet az oka annak, hogy tubus, konzerv vagy befőtt for­
májában is azonosnak érzi a fogyasztó a kapható termé­
ket a megszokottal.

A környezethez való alkalmazkodást elősegítő mű­
ködés a „jó folytatás“ eleve is, mely többek között lehe­
tővé teszi azt, hogy felfogott részinformációkból követ­
keztetéseket vonhassunk le.

Az itt látható alakzatokat felvillantva kísérleti szemé­
lyek háromszöget és kört látnak, mivel annak van értel­
me a számukra. A többi között ezt az összeillést kereső 
működést kihasználva alkalmaznak a TV reklámokban 
beszélő állatokat, pl. a Toyota reklámban, vagy a Perlux 
Lemon mosóporreklámban, mivel a helyzet szokatlan,

értelmessé tétele érdekében orientációs (kereső figyel- 
mi) reakciót tanúsít a fogyasztó, tudattalanul keresi a 
beszélő em bert, ezzel máris te ljesítve  a m arke­
tingszakember célját, odafigyel a hirdetésre.

A „jó folytatás“ elvével élnek azok a reklámkampá­
nyok is, amelyekben egy tartós TV reklám egy jellegze­
tes képkockáját ábrázolják óriásplakáton vagy sajtóhir­
detésben, pl. a Postabank „Szenzációs négyes“ reklám­
jának tornász szereplőit. Ez a részinformáció a fogyasz­
tóban a teljes reklámot feleleveníti, mivel azzal össze­
függ és azáltal válik értelmes egésszé.

A helyzethez objektíve nem illő eseteken kívül a 
fogyasztó motivációja mint szubjektív összeillési faktor 
is befolyásolja a percepció folyamatát. Ez az alapja an­
nak, hogy az éhes ember ham arabb észreveszi a 
gyorsétkeztetési láncok cégtábláit, mint az, aki jóllakott. 
Ugyanezen elv alapján nem fogékonyak a dohányosok a 
dohányzás káros egészségügyi vonatkozásaival foglal­
kozó információkra, mivel személyes érintettségük 
folytán az ilyen ingerek növelik belső feszültségüket, és 
ezt az élményt kerülni igyekeznek. A motivációnak a 
percepcióra való hatása lehetőséget teremt a marke­
tingszakember számára ahhoz, hogy a vásárlás utáni ér­
tékelést a maga javára fordítsa és márkahűséget váltson 
ki a fogyasztóból.

Kutatások tapasztalatai szerint a gépkocsimárkák 
hirdetései közül a legtöbben arra emlékeznek, amilyen 
márkájú autójuk van. Igaz ugyan: nem valószínű, hogy 
rögtön újat vesznek a reklám hatására, de ha megerősít­
jük őket abban, hogy jól vásároltak,megtarthatjuk őket 
márkánk fogyasztóinak a későbbiekre, nem engedve át 
már megnyert fogyasztóinkat a konkurenciának. A mo­
tiváció és a percepció összefüggéseinek további kutatá­
sa segíthet megoldani az egyik legnagyobb marke­
tingproblémát, a márkahűség kialakítását, amely a 
hosszú távú sikerek legfőbb biztosítéka.

Azt, hogy mit vesz észre a fogyasztó, melyik rek­
lámra és milyen közlésre figyel fel, befolyásolják
• a fogyasztó elvárásai (A fogyasztó azt látja, amit lát­
ni akar.)
• a közlésnek a fogyasztó elvárásaitól való nagymérté­
kű eltérése (Az elvárásoktól eltérőre nagyobb figyelem 
jut, jobban is emlékeznek rá a fogyasztók.)
• a fogyasztó szükségletei (A szelektív figyelem me­
chanizmusa működik, a fogyasztó a számára releváns, 
őt érdeklő ingerekre figyel.)
• a fogyasztó megerősítésigénye. (A fogyasztó jó vá­
sárlási döntéséről, helyes vagy nem túl káros szokásai­
ról megerősítést vár, az erről megerősítést nyújtó infor­
mációkra jobban figyel. Ez a szelektív exponálás jelen­
sége.) (Schiffman-Kanuk, 1991)

A hirdető célja, hogy a fogyasztó érzékelje az általa 
kibocsátott ingert, és felfogja a küldött információt. Eh­
hez el kell érnie ingerküszöbét és ismernie kell a fo­
gyasztó igényeit. A vásárlók szükségletei közül is az ál­
taluk érzékelt szükségletek megismerése és kielégítése 
kecsegtet sikerrel. A marketingszakembernek tudnia 
kell, hogy mik az ideális terméktulajdonságok az adott
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termékkategóriában, illetve mit érzékelnek a vásárlók 
szükségleteknek az adott termékkategória függvényé­
ben. Ezek után van mód a piac szegmentálására a meg­
ismert szükségletek alapján. A piac fogyasztói oldalá­
nak megismerése teszi lehetővé, hogy a fogyasztónak 
szánt marketingüzenetet úgy alakíthassuk, hogy vala­
mennyi szegmentum saját szükségletével találkozónak 
érzékelje a terméket a reklám alapján. (Schiffman- 
Kanuk, 1991)

Az érzékiét fajtáját (modalitását) az ingerelt kérgi te­
rület határozza meg. Annak megfelelően látunk, hal­
lunk, ízlelünk, szaglunk és tapintunk, hogy az ingerület 
melyik agyi területet éri. Például a tarkolólebenybe jutó 
minden ingerület látásérzetet vált ki, akár fény az inger, 
akár nyomás, ezért látunk csillagokat, ha megnyomjuk a 
szemünket.

Az értékeli modalitások kapcsolatára számos érde­
kes kísérlet hívja fel a figyelmet. Állatkísérletek tanúsá­
ga szerint csak a magasabbrendű élőlények képesek a 
modalitások közötti kapcsolat kialakítására, ami az ön­
felismerés alapja. A tükörben önmagát meglátó kutya 
megszaglászva tükörképét továbbsétál, bármi különöset 
lát is a tükörben önmagán. Ezzel szemben a csimpánz 
ha meglátja, hogy a tükörképe homlokán egy óvatosan 
ráfestett kék pötty látható, azonnal a homlokához kap, 
mivel képes a tapintási és a látási érzéklet összekapcso­
lására, és tudja, hogy őt ábrázolja a tükörképe. 
(Davenport-Rogers-Russell, 1986)

A modalitások kapcsolatának jelentőségére a marke­
tingben a színek sokrétű szimbolikája lehet példa. Ha 
színek ízasszociációit vizsgáljuk, megfigyelhetjük, hogy 
a sárga a savanyú, a piros az édes, a fehér az édes vagy 
a sós, a barna és a fekete a keserű ízasszociációt vonzza. 
Ezek a legkézenfekvőbb fogyasztási összefüggések, a 
citrom, a gyümölcsök, a cukor, a só és a kávé ízének és 
színének közvetítésével.

Ezek felhasználásának hatékonyságát a marketingak­
ciók során a Canada Dry csomagolási színének megvál­
toztatása példázza. A piros színdominanciájú csomago­
lásról (mely a Coca Cola számára remek színválasztás 
az íz- és az élénkítőhatás szimbolizálására) a Canada 
Dry szakemberei áttértek a zöld címkés üvegek forgal­
mazására. (Schiffman-Kanuk, 1991) A kiugró értékesí­
tési eredmények hátterében az a körülmény állt, hogy a 
Canada Dry friss, tavaszias, üdítő ízéhez a zöld szín tár­
sul a leginkább, ezért aki éppen ilyen ízre vágyik, zöld 
címkés üdítőt vásárol, ami összhangban van az ízével, 
megerősítve a fogyasztó választását. Élénkítő üdítőital 
iránti vágy esetén, amikor a fogyasztó a piros címkés 
üveget emelte le a polcról, a Canada Dry kellemetlen 
meglepetést okozhatott az ízbeli és színbeli hatás össze 
nem illésével. Az ilyen fogyasztót a Coca Cola fogyasz­
tása erősíthette meg, és nem vált tartós fogyasztójává a 
Canada Drynak.

Az érzékelés az ingersajátosságok és az érzékszer­
vek függvénye. Az ingerküszöb szintje egyénenként és 
szituációnként változó. Új inger kezdetben orientációs 
reakciót vált ki, figyelmet kelt, később hozzászokás 
(habituáció) történik. Ezért lehetett kezdetben sikeres a 
színezetlen barna kartonzacskóban árusított mosóporok 
ötlete a színes -  egyébként figyelem felkel több csoma­
golású mosóporok között -  az újszerűsége miatt.

Az észlelésbe személyiségünk, pillanatnyi lelkiálla­
potunk, szükségleteink, attitűdjeink és motivációink is 
beleszólnak. A fogyasztók azért észlelik sokszor hamis­
nak a reklámok közlését, mert feltételezik, és félnek tő­
le, hogy az értékesítésben érdekelt reklámkészítők va­
lótlan információval próbálják őket becsapni és termé­
keik megvásárlására ösztönözni.

A marketingszakemberek számára döntő fontosságú 
az, hogy a fogyasztót elérjék és hassanak rá a neki szánt 
üzenetek. A fogyasztói magatartás pszichológiai ténye­
zői közül a percepció folyamatának megismerése azt te­
szi lehetővé a marketingszakember számára, hogy úgy 
alakítsa üzeneteit, hogy azok kiváltsák a kívánt hatást a 
fogyasztóban, felkeltsék figyelmét, észrevegye és meg­
felelő jelentéssel észlelje őket, megjegyezze tartalmu­
kat. valamint vásárlási viselkedéssel reagáljon rájuk.

Mivel a viselkedés a személyiség és az ingerkörnye­
zet együttes függvénye, a viselkedést -  így a vásárlói vi­
selkedést is -  az észlelt környezet befolyásolja. Az ész­
lelt környezetet

-  az észlelő jellemzői,
-  az észlelt esemény vagy tárgy jellemzői,
-  és az észlelési szituáció alakítja.
Egymástól eltérő észlelések esetén egymástól eltérő 

viselkedési válaszokra számíthatunk. Tekintettel arra, 
hogy a piac, ezen belül pedig a fogyasztói viselkedés 
előrejelzése minden vállalkozás életképességének alap­
ja, a percepció folyamatának tanulmányozása a marke­
tingszakemberek számára nélkülözhetetlen kapaszko­
dókkal szolgálhat.
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HOFMEISTER TÓTH Ágnes-BAUER András

A MAGYAR MARKETINGVEZETŐK HELYE 
A NEMZETKÖZI KULTURÁLIS TÉRKÉPEN

A magyar gazdaságban az elmúlt években jelentős számú nemzetközi vállalat jelent meg. E vállalatok a 
legtöbb esetben saját arcukra formálják a megvásárolt/alapított szervezetet, amely -  a magyar és nemzetközi 
vezetési kultúrák különbözősége folytán -  ilyképpen gyakran konfliktusokat is magában hordoz. A cikk 
szerzői 1992-es empirikus kutatásuk alapján elemzik a magyar vezetők helyét egy Hofstede által kialakított 
kutatási keretben.

A kulturális különbségek régóta foglalkoztatják -  töb­
bek között -  a vezetéssel foglalkozó kutatókat. E kutatá­
sok nagymértékben támaszkodnak azokra az alapozó 
munkákra, melyet az antropológia és kulturális antropo­
lógia területén publikáltak. Az amerikai antropológusok 
közül különösen Ruth Benedict és Margaret Mead ját­
szott jelentős szerepet azon felfogás népszerűsítésében, 
miszerint a különböző kultúrákban élő emberek viselke­
dése vizsgálható az azonos vagy hasonló problémákra 
rendelkezésünkre álló megoldási módok elemzésével. 
Ezt logikusan követték azon lépések, mely a közös 
problémák meghatározására irányult. A vállalati szerve­
zet két kutatója, Inkeles és Levinson /1954/ széles körű 
empirikus és irodalmi tanulmányai alapján a következő 
problématerületeket határozta meg, amelyek szerintük 
világszerte azonosak és amelyek meghatározzák, hogy 
az adott társadalom hogyan működik. E területek a kö­
vetkezők:

-  a hatalomhoz való viszony,
-  az egyének közötti viszonyok és a férfias, ill. nőies 

magatartásról alkotott koncepció,
-  a konfliktuskezelés módjai.
Mindezen dimenziók alapján számos kutató kísérelte 

meg átfogó modellek alkotását. Geert Hofstede /1980/ 
tovább folytatta az ezekkel a dimenziókkal kapcsolatos 
kutatásokat és a kultúra befolyásoló szerepének hatását 
a menedzserek esetében vizsgálta. Hofstede százhatvan 
ezer IBM alkalmazottat kérdezett meg ötven országban 
azonos kérdőív alapján. Ennek a kutatásnak az eredmé­
nyeiről a Culture & Consequences /1980/ c. könyvében 
számol be. A legfontosabb következtetés, amit Hofstede 
munkájából levont, hogy a szervezetek kulturálisan meg

vannak kötve. Ez azt jelenti, hogy mindent, amit a veze­
tők tesznek a vállalatoknál, kulturális örökségük befo­
lyásolja.

A kérdőív kérdései a munkával kapcsolatos értékeket 
vizsgálták, melyet Hofstede Értékvizsgáló Modulnak 
neveztek el, s amely segít feltárni, hogy milyen közös 
elemek vannak az egyes országokban. Ez a nemzeti nor­
ma lehetővé tette, hogy a kultúrákat szegmentálja, a kö­
zös elemeken osztozókat csoportosítsa, és az ezektől el­
térőket elkülönítse. Az Értékvizsgáló Modul használatá­
val végzett ismételt vizsgálatok azt mutatták, hogy az 
országok közötti értékeltérések reprodukálhatók eltérő 
nemzetközi népességben.

Hofstede kutatási eredményei alapján egy négydimen­
ziós modellt hozott létre, mely -  felfogása szerint -  jól 
jellemezi a különböző nemzetiségű vezetők viselkedé­
sét. A modell négy dimenzióját, amelyben az egyes 
nemzeti kultúrák eltérnek egymástól, empirikusan álla­
pította meg, elméleti okfejtéssel és statisztikai elemzés­
sel.

A különböző országokban a négy közös dimenzió a 
következő volt:

* a hatalomhoz való viszony,
* az egyén és a csoport közötti kapcsolat,
* annak társadalmi következménye, hogy valaki mi­

lyen neműnek születik,
* a bizonytalanság kerülésének módjai.

H o f s t e d e  / 1 9 8 2 /  a z  e g y e s  i n d e x e k  k i s z á m í t á s á r a  
k i f e j l e s z t e t t  e g y  f o r m u l á t ,  a m e l y  a  k é r d é s e k r e  a d o t t  v á l a s z o k  
a l a p j á n  m a t e m a t i k a i l a g  e g y s z e r ű e n  k e z e l h e t ő .  [ K e r e s h e t ő :  (1 . 
3 8 .  p . ) ]
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Hofstede ezen dimenziók jellemzésére mutatókat szá­
mított ki, amelyeket indexeknek* nevezett. írásaiban 
nyomatékosan felhívja a figyelmet, hogy ezek az in­
dexek ökológiai indexek és csak országszinten értel­
mezhetők. Érdemes áttekintenünk, mit is ért Hofstede 
az előbbiekben megfogalmazott dimenziókon.

1. A hatalmi távolság /Power Distance/ az emberek 
közötti egyenlőtlenségnek a lakosság, ill. a megkérde­
zettek által még elfogadott mértékét tükrözi. A szerve­
zeti kontextusban ez a demokratikus vagy autokrata ve­
zetés elutasításában jelenik meg.

2. Az individualizmus /Individualism / arra utal, 
mennyiben részesítik a csoport tagjai előnyben az önál­
ló cselekvést, szemben az egy csoport tagjaként való 
cselekvéssel. Ellentétként a kollektivizmus jelenik meg, 
ahol a csoporttól való függés, illetve az avval való kap­
csolat a meghatározó.

3. A férfiasság  /Masculinity/ dimenzió elnevezése 
Hofstede empirikus vizsgálatából származik, mivel ku­
tatásában ez a dimenzió választotta el legmarkánsabban 
a férfi és női válaszadók véleményét. Itt lényegében a 
férfiaknak (siker, teljesítmény, rámenósség), illetve a 
nőknek tulajdonított (életminőség, szolidaritás, gyen­
gédség) értékek dominanciájáról van szó. A kemény, 
férfias társadalmakban az értékek közötti különbségek 
erősebbek, mint a puha, női társadalmakban.

4. A bizonytalanságkehilés (Uncertainty Avoidance/ 
arra utal, hogy a társadalom tagjai mennyiben részesítik

1. táblázat

A Hofstede változók értékei nyugat-európai 
országokban

Ország Hatalmi
távolság
index

—
Individua­
lizmus
index

Maszkuli-
nitás
index

Bizonyta-
lanság-
kerülési
index

Ausztria 11 55 79 70
Belgium 65 75 54 94
Dánia 18 74 16 23
Finnország 33 63 26 59
Franciaország 68 71 43 86
Görögország 60 35 57 112
Hollandia 38 80 14 53
Írország 28 70 68 35
Nagy-Britannia 35 89 66 35
Norvégia 31 69 8 50
NSZK 35 67 66 65
Olaszország 50 76 70 75
Portugália 63 27 31 104
Spanyolország 57 51 42 86
Svájc 34 68 70 58
Svédország 31 71 5 29

Forrás: H o f s t e d e , 1 9 9 1 .  2 6 . ,  5 3 . ,  8 4 . ,  1 1 3 .  p .

előnyben a strukturált helyzeteket a strukturálatlanokkal 
szemben. Mint Varga (1982) megjegyzi, sokszor az ér­
zékelt nagyfokú stressz (bolondokháza), illetve az 
ésszerű törekvések laza önszabályozása áll egymással 
ellentétben.

A négy dimenziót alapul vevő kérdőív információiból 
számíthatók a Hofstede index egyes elemei, melyeket 
az 1. táblázat- mutat be a nyugat-európai országokra vo­
natkozólag.
Az indexek értékelése: 0-40 alacsony, 41-60 közepes, 
61-90 magas.

A Hofstede kutatásaiban szereplő országok esetében 
az indexek 0 és 100 közé estek, de elméleti maximumuk 
száznál magasabb is lehet. (Az egyes indexek elemzésé­
nél erről még szó lesz.)

A hofstedei világtérkép igen ellentétes tendenciákat 
mutat. Részletes elemzése meghaladná jelen munka ke­
reteit, ezért csak néhány részletet emelünk ki. Feltűnő 
például az angolszász és skandináv országok kis hatalmi 
távolsága, mely legtöbbször gyenge bizonytalanságke­
rüléssel párosul. Ennek szinte ellentéte a német, svéd, 
osztrák erős bizonytalanságkerülés, mely a strukturált 
megközelítés iránt kiált. A bővebb nemzetközi vizsgá­
latban Hofstede pl. erős ellentéteket talált a délamerikai 
és ázsiai országok körében.

A Kelet-Európára vonatkozó hipotézis és a magyar em­
pirikus kutatások

Hofstede, bár nem végzett teljes körű vizsgálatokat 
Kelet-Európábán, becslések alapján prediktív értékeket 
állapított meg, (Hofstede, 1993) melyek a régiót két 
csoportra osztották:

C s o p o r t H a t a l m i
t á v o l s á g

I n d i v i d u ­
a l i z m u s

M a s z k u -
l i n i t á s

B i z o n y
t a l a n s á g -
k e r ü l é s

I .  c s o p o r t a l a c s o n y m a g a s m a g a s m a g a s

13. c s o p o r t m a g a s k ö z e p e s a l a c s o n y m a g a s

Az I. csoportba Hofstede a volt NDK-t, Lengyelorszá­
got, Csehszlovákiát és Magyarországot, míg a II. cso­
portba Romániát, Bulgáriát és Oroszországot sorolta. 
Várakozásai, melyeket kultúrtörténeti és gazdasági 
becslésekre alapozott, nem rendelkeztek empirikus 
háttérrel. A hofstedei modell prediktív gondolatának így 
jó ellenőrzése lehet két magyar empirikus vizsgálat ta­
pasztalatainak áttekintése.

A magyarországi empirikus vizsgálatok

Varga Károly és munkatársai pemsokkal a Hofstede-i 
alapvizsgálat elvégzése után egy nagyobb vizsgálat ke-
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relében tesztelték a modell több paraméterét. Varga 
megközelítése szerint mind az emberi erőforrás- fejlesz­
tés, mind pedig a magatartástudományi szervezetfej­
lesztésnek igazodnia kell a szervezeti kultúra dimenzió­
ihoz. (v.ö.: Varga 1977, 199. p.) Mivel a szervezeti vi­

selkedésről azt feltételezte, hogy az jelentősen eltérhet 
külföldi országok szervezeteitől. így relevánsnak találta 
a Hofstede által kialakított módszertant. Egy ezerfős in­
tézet kisebb szervezeti egységeiben elemezték a kutatás 
négy dimenzióját, melynek során a hatalmi távolság és a

1. ábra

A 40 ország* és a vizsgált hazai szervezet, „HUN“ elhelyezkedése a „Hatalmi távolság“ -
„Bizonytalanságkerülés“ mezőn

"Hatalmi d i s t a n c i a "  index
11  28  44  61 77  94

* A z  á b r á k o n  k ö z ö l t  o r s z á g n é v - r ö v i d í t é s e k  o l v a s a t a  a  k ö v e t k e z ő :

A R G A r g e n tin a G B R N a g y  B r itan n ia N E T H o lla n d ia S W I S v á jc
A U L A u sz tr á lia G E R N e m e t  S z ö v .  K ö z t. N O R N o r v é g ia T A I  T a jv a n
A U T A u sz tr ia G R E G ö r ö g o r s z á g N Z L Ú j-Z é la n d T H A  T h a ifö ld
B E L B e lg iu m H O K I lo n g  K o n g P A K P a k isz tá n T Ú R  T ö r ö k o r s z á g
B R A B r a z íl ia I N D In d ia P E R Peru U S A  E g y . Á l la m o k
C A N K a n a d a IR A Irán PH I F ü lö p - s z ig e te k V E N  V e n e z u e la
C H L C h ile IR E Ír o r sz á g P O R P o rtu g á lia Y U G  J u g o s z lá v ia
C O L K o lo m b ia 1SR Izrael S A F D é l-A fr ik a é s
D E N D á n ia IT A O la s z o r s z á g S IN S z in g a p ú r „ H U N “
F IN F in n o r s z á g J A P Japán S P A S p a n y o lo r s z á g a z  e lő z e t e s
F R A F r a n c ia o r sz á g M E X M e x ik ó S W E S v é d o r sz á g m a g y a r  m in ta
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2. táblázat
A marketingszemlélet alakulása vállalatitípusok szerint

Állítás Összesen 
(100 %)

Állami 
vállalat 
(43 %)

Szövetkezeti
vállalat
(7% )

Nemrég 
privatizált 
vállalat 
(15 %)

Magán 
vállalat 
(15 %)

Joint 
ventures 
(20 %)

Azt termeljük, 
amit tudunk, 
és eladjuk bárkinek 29 32 9 38 29 14

Nagy súlyt 
fektetünk 
a hirdetésre és 
az eladásra 1 6 9 5 7 14

Először elemez­
zük a piaci igé­
nyeket, majd 
hozzáigazítjuk 
a termelést 32 27 45 38 25 38

Mi elemezzük 
a piaci igényekeet, 
csak azt termel­
jük amire szükség van 32 35 37 19 39 34

Összesen 100 100 100 100 100 100

bizonytalanságkerülés te­
rületén pontos, a másik 
két dimenzió területén 
közelítő eredményeket 
kaptak.

A vizsgálat két dimen­
ziója szerinti értékelés 
eredményeit az 1. ábra 
szemlélteti.

A magyar vezetők ala­
csony hatalmi távolság 
indexe magát Vargát is 
meglephette, s ezt főként 
a minta sajátosságaival 
/magasan kvalifikált ku­
tatóintézeti munkatársak 
homogén mintája, szem­
ben a hofstedei vállalati 
keresztmetszeti mintá­
val/ magyarázta. Plauzi- 
bilisabbnak tűnt az erős 
bizonytalanságkerülés, 
mely a strukturált fela­
datmeghatározás igényé­
re utalt. Varga utal arra 
is, hogy ez a bizonyta­
lanságkerülés vélhetően 
erősebb feladat-, mint­
sem teljesítménymotivációval párosulhat -  erre vonat­
kozóan azonban nem rendelkezett vizsgálati adatokkal.

A férfias-nőies értékek tekintetében a vizsgálatban 
nem került sor a maszkulinitás index tételes mérésére. A 
hatalmi távolságot azonban független változóként te­
kintve Varga rámutat arra, hogy a növekvő hatékony­
sággal és teljesítménnyel párhuzamosan növekszik a 
férfias értékek szerepe. Összességében a vizsgált kisszá­
mú eset maszkulinitási 
átlaga inkább a nőies ér­
tékek felé tolódik.

gyasztói értékek vizsgálatát tűzte ki célul, de részét ké­
pezte vállalati vezetők írásbeli külön megkérdezése is. 
A kiküldött ötszáz kérdőívre 137 vezető válaszolt. A 
megkérdezettek zömét (51%) marketingvezetők alkot­
ták, s egyharmaduk a vállalat első embere volt. Az 
1992-es állapotokkal egyező módon nyolcvan %-uk 
negyven év feletti volt, s hasonló volt a felsőfokú vég­
zettségűek (főként mérnökök) aránya is. Ez egybevág a

3. táblázat

A Hofstede index értékei néhány kelet-európai országban

Az ACE vizsgálat

Az Európai Közösség ál­
tal támogatott Fogyasztói 
értékek Kelct-Európában 
c. kutatás keretében ki­
lenc országban (Anglia,
B ulgária, Csehország,
Lengyelország, Magyar- 
ország, N ém etország,
R o m á n i a ,  S z l o v á k i a  é s  *  j n <je x e k e t 1 3 7  m a g y a r ,  70 c s e h  é s  33 s z l o v á k  m e n e d z s e r  a d a t a i  a l a p j á n  s z á m o l t u k .  A 
S z l o v é n i a )  f o l y t  a z o n o s  k u t a t á s b a n  s z e r e p l ő  m e n e d z s e r e k  v á l l a l a t i  l e g f e l s ő  v e z e t ő k ,  i l l .  m a r k e t i n g i g a z g a t ó k  v o l t a k ,  
m e t o d i k á j ú  v i z s g á l a t .  A

kutatás elsődlegesen fo- Az index értékei: -22 —40 alacsony, 41-65 közepes, 70 fölött magas.

Ország Hatalmi
távolság
index

Individu­
alizmus
index

Maszkuli­
nitás
index

Bizonyta-
lanság-kerülési
index

Magyar menedzserek 24 21 -22 70
Cseh menedzserek 59 -7 5 77
Szlovák menedzserek 84 19 12 73
Hofstede várakozása alacsony magas magas magas
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keting Szövetség felmérésével, amely a tipikus marke­
tingvezetőt mint negyven év feletti, műszaki végzettsé­
gű férfit írta le. A 2. táblázat a marketingszemlélet érvé­
nyesülését vizsgálja a vezetők által irányított vállalatok 
tulajdoni szerkezete függvényében.

A válaszok megoszlása követi várakozásainkat, mi­
szerint a vegyesvállalatok kiérleltebb piaci elképzelé­
sekkel rendelkeznek, mint más gazdálkodó szervezetek. 
Bővebb konzekvenciák levonását a kis mintaelemszám 
miatt nem tartunk indokoltnak, de úgy érezzük, a ten­
denciákat a számok tükrözik.

Az ACE vizsgálat vezetőkre 
vonatkozó eredményei

A Hofstede által becsült adatok jelentős mértékben el­
térnek attól, amit mi az 1992. évi ACE menedzser kuta­
tás eredményei alapján kiszámítottunk,* (3. táblázat) 

Amint a táblázatból látható, a Bizonytalanságkerülési 
index kivételével a másik három index eltér a Hofstede 
által becsült értékektől. A következőkben bemutatjuk 
egyenként, hogy mit jelentenek az egyes indexek és mik 
lehetnek az eltérések okai.

• Hatalmi távolság index

Hofstede szerint ez az index használható mint egy társa­
dalmi rendszer jellemzője. Például ez jelezheti az adott 
országra jellemző vezetési stílust, ill. a társadalomban 
létező zsarnokság mértékét. Magas hatalmi távolság in­
dex azt jelenti, hogy a hatalmi viszonyokat, hatalmi kü­
lönbségeket az adott országban elfogadják. Alacsony 
hatalmi távolság index pedig azt jelenti, hogy a hatalmi 
különbségeket kevésbé fogadják el.

A hatalmi távolság indexe a következő kérdések alapján 
állapítható meg:

1. A kollégák félnek megmondani a főnöknek, ha va­
lamivel nem értenek egyet.

2. A jelenlegi főnök típusára adott válaszok.
3. A konzultatív főnököt ideális főnökként megjelö­

lők aránya.
Az index elméleti értéke -  90 (senki sem fél, nincs 

1+2 főnök, mindenki a 3. típusú főnököt preferálja) és +

M a g y a r o r s z á g o n  m é g  n e m  a l k a l m a z t á k  H o f s t e d e  m ó d s z e r é t  
m a r k e t i n g k u t a t á s o k n á l .  A  m e n e d z s e r e k n é l  v i s z o n t  V a r g a  
K á r o l y  ( 1 9 8 6 .  2 0 6 .  p . )  é s  m u n k a t á r s a i  H o f s t e d e  m ó d s z e r é t  
a l k a l m a z v a  v é g e z t e k  k u t a t á s o k a t :  2 5 6 6  f ő s  m e n e d z s e r  
m i n t á n á l  k é t  H o f s t e d e  d i m e n z i ó t  s z á m í t o t t a k  k i .  A z  á l t a l u k  
k i s z á m í t o t t  é r t é k e k ;  H a t a l m i  t á v o l s á g  3 1 ,  B i z o n y t a l a n s á g ­
k e r ü l é s  7 8 .  A  d i m e n z i ó é r t é k e k  n a g y o n  h a s o n l ó a k  a  m i  
s z á m a i n k h o z .

210 (mindenki fél, minden főnök 1+2 típusú, senki sem 
preferálja a 3. típusú főnököt) közötti értékeket vehet 
fel. Hofstede (1980) szerint azokban az országokban, 
ahol a munkatársak nem félnek, a főnökök sem nem 
paternalisztikusak, sem nem zsarnokok, az alkalmazot­
tak a konzultatív vezetési stílust preferálják, vagyis az 
olyan főnököt, aki munkatársaival konzultál mielőtt 
döntést hoz. Ezekben az országokban a hatalmi távolság 
index alacsony. A magas hatalmi távolság index ugyan­
akkor azt jelenti, hogy a hatalmi különbségeket az adott 
országban elfogadják, a kollégák félnek véleményt 
mondani, és magas a zsarnok, ill. paternalista típusú ve­
zetők aránya. Hofstede kutatásainak fontos megállapítá­
sa, hogy alacsonyabb iskolai végzettség és beosztás ma­
gasabb hatalmi távolság indexszel jár együtt.

Az index nagyságában lévő különbségek a magyar, a 
cseh és a szlovák menedzserek esetében azokra a kérdé­
sekre adott válaszok különbségeiből adódnak, amelyek 
alapján az indexet számítottuk.

Ideális főnök típusként a 3. típust, a konzultatív főnö­
köt a magyar menedzserek 58 % választotta, míg a 
cseheknél csak 49 %, a szlovákoknál pedig csak 39 % 
preferálja a konzultatív vezetőt.

Az index nagyságát befolyásoló másik tényező, hogy 
milyen a jelenlegi főnökök aránya. Az 1., ill. a 2. típusú 
(zsarnok, paternalista) főnökök aránya a cseheknél más­
félszer, a szlovákoknál pedig kétszer olyan magas, mint 
a magyar menedzsereknél. E kél tényező hatására ala­
kult eltérően a mutató a híírom ország menedzsereinek 
esetében: vagyis a magyaroknál alacsony, a cseheknél 
közepes, a szlovákoknál pedig magas értéket vett fel az 
index.

• Individualizmus index

Az Individualizmus index tükrözi az ellentétet a magán­
élet fontossága (magas index), illetve a vállalati élet, a 
vállalathoz való tartozás fontossága között (ahol a válla­
lati élet fontos, ott a mutató alacsony).

Hofstede (1980, 230. p.) szerint a magas Individualiz­
mus mutató a következőket jelenti:

-  a munkavállalóknak fontosabb a magánélet,
-  érzelmileg függetlenek a vállalattól,
-  a kisebb vállalatokat részesítik előnyben,
-  nagy fontosságot tulajdonítanak az önálló, érdekes 

munkának,
-  a menedzserek vezető szerepre és változatosságra 

vágynak,
-  az egyéni döntéseket jobbnak tartják, mint a cso­

portdöntéseket,
-  az egyéni kezdeményezéseket a társadalom támo­

gatja.
Hofstede szerint a mutató alapján az országok kollek­

tivista, ill. individualista országokra oszthatók.
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A kollektivista országokban a csoporthoz való lojali­
tás nagyon fontos, az egyéni véleményeket a csoport vé­
leményei határozzák meg. A munkáltató nem egy egyé­
niséget alkalmaz, hanem valakit, aki egy csoporthoz tar­
tozik. Az egyéni érdekeket gyakran a csoport érdekei 
alá rendelik. Ha valaki rosszul dolgozik, az még nem ok 
arra, hogy elbocsátsák munkahelyéről.

Az individualista országokban az alkalmazottaktól el­
várják, hogy a saját érdekeiknek megfelelően lépjenek 
fel és a munkájukat úgy szervezzék, hogy az egyéni ér­
dekeik találkozzanak a munkahely érdekeivel. Ezekben 
az országokban a m enedzsm ent egyéniségek 
menedzsmentje.

Az Individulizmus indexet aszerint lehet kiszámítani, 
hogy milyen fontosságot tulajdonítanak a következő 
munkával kapcsolatos értékeknek:

Az individualista résztvevő számára fontos:

-Id ő  a családra: olyan munkahely, amely elég szabad 
időt hagy a magánéletre, ill. a családi életre,

-Megfelelő szabadságfok a saját munka kialakításá­
ban.

-  Olyan munkahely, ahol lehetőség van az önmegva­
lósításra.

A kollektivista résztvevő számára fontos:

-  Jól együttműködő kollégákkal dolgozzanak együtt,
-  Jó munkakörülmények legyenek.

A mutató elméleti érteke + 426 (csak az első három

4. táblázat

Munkaértékek a kelet-európai mintában*
/átlagértékek/

Munkaértékek cseh szlovák magyar

Jó munka- 
körülmények 2,29 2,23 2.06

Jó kollégák 1,46 1,67 L6

Idő a családra 2,88 2,6 2,35

Jó élet- 
körülmények 2,58 2,13 1,93

* Á t l a g  a z  ö t ö s  s k á lá n :  1 r e n d k ív ü l  f o n t o s ,  5  e g y á l t a l á n  n e m  
f o n t o s .

szempont nagyon fontos) és -274 (csak az utolsó két 
szempont nagyon fontos) között vehet fel értékeket. Az

1. táblázat adataiból azonnal szembetűnő, hogy az 
összes gazdag ország esetében a mutató magas, míg a 
szegény országok esetében a mutató érteke alacsony. 
Hofstede szerint az ország gazdagsága és az adott kultú­
ra individualizmusának mértéke között erős összefüggés 
tapasztalható. Ha ezt az összefüggést elfogadjuk, akkor 
érthető a magyar, a cseh és a szlovák menedzserek ala­
csony individualista indexe, viszont nem érthetőek 
Hofstedé-nek ezekre az országokra vonatkozó várako­
zásai.

A mutatót befolyásoló egyes tényezők (4. táblázat) 
vizsgálatánál kiderül, hogy a családi élet és az életkörül­
mények nem túl fontosak a cseh és szlovák menedzse­
rek számára. A magyar menedzserek ha a családi életre 
jutó időt nem is tartják fontosnak, de az életkörülmé­
nyeket jóval fontosabbnak tartják, mint cseh, ill. szlo­
vák társaik. A legfontosabb mindhárom ország mene­
dzserei számára a jól együttműködő kollégák, ez a cseh 
menedzserek számára a legfontosabbak így náluk az in­
dividualizmus mutatója a legalacsonyabb.

» Maszkulinitás index

A férfiak és a nők között meglévő biológiai különbsé­
gek szerte a világon azonosak, de a társadalmi szerepük 
közötti különbségek országonként eltérőek, és csak 
részben magyarázhatóak a biológiai különbségekkel.

Minden társadalomban vannak olyan viselkedési for­
mák. amelyeket a társadalom inkább férfiasnak vagy in­
kább nőiesnek ismer el. Az viszont, hogy melyik visel­
kedés melyik nemhez tartozik, már társadalmanként kü­
lönböző.

Az antropológusok tanulmányozták a társadalmi nemi 
szerepek széles variációját (M. Mead 1962) és a társa­
dalmi, kulturálisan meghatározott szerepekre a maszku- 
lin ill. a feminin jelzőt használták. Azonban mindkét ka­
tegória relatív, ami azt jelenti, hogy egy férfi is visel­
kedhet nőiesen és egy nő is viselkedhet férfiasán, ami 
csak azt jelenti, hogy viselkedésük eltér az adott társa­
dalom konvencióitól. Az, hogy melyik férfias, ill. me­
lyik nőies viselkedés, nemcsak a hagyományos társadal­
makban, hanem a modern társadalmakban is különböző. 
A társadalmi nemi szerepek szerint a férfiaktól elvárják, 
hogy ő törődjön a család ellátásával /vadászat, halászat/. 
A férfiak ennek megfelelően erőszakosak, kemények és 
versenyszelleműek. A nők hagyományos szerepe az ott­
hon gondozása, a gyerekek nevelése és a gyengédség.

A maszkulinitás indexet a következő kérdésekre adott 
válaszok átlagai alapján számították:

-  Lehetőség magas jövedelemre,
-  Lehetőség az előrejutásra,
-  Jó munkatársak,
-  Biztos munkahely.
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Azokban az országokban, ahol az index értéke magas, nedzserek esetében az átlagéletkor 45 év volt, ez a tény
(maszkulin országok) a magas jövedelmet és az előreju- erősen befolyásolta az index alakulását. (A cseh, ill. a

5. táblázat szlovák menedzserek átlagéletkora 41 év volt.)

Munkaértékek a kelet-európai mintában

Munkaérték cseh szlovák magyar

Jó munkatársak 1,46 1,67 1,60

Biztos munkahely 3,05 2,49 2,30

Magas jövedelem 2,34 2.04 2,33

Előrejutás lehetősége 2,47 2,25 2,87

tást tartják fontosnak, míg azokban az országokban ahol 
a mutató alacsony (feminin országok) a munkahely biz­
tonsága és a jó munkatársak a fontosak. A jövedelem és 
az előrejutás megfelel a maszkulin -  erőszakos és ver­
senyző -  társadalmi szerepnek. A kapcsolatok, a jó kol­
légák fontossága megfelel a feminin: a törődő, a kör­
nyezet iránt érdeklődő szerepnek. A maszkulinitás 
Hofstede szerint azokra az országokra a jellemző, ahol a 
társadalomban a nemi szerepek jól elkülönítettek, pl. a 
férfiaktól elvárják, hogy erőszakosak, kemények legye­
nek, és az anyagi sikerre koncentráljanak, míg a nőktől 
szerény, gyengéd szerepet várnak el. A feminin orszá­
gokban a nemi szerepek nincsenek ilyen élesen elkülö­
nítve és átfedik egymást. (Mind a férfiaktól mind a nők­
től elvárják, hogy szerények legyenek.)

Amint az 3. táblázatból látható, a maszkulinitás in­
dexe a magyar menedzserek esetében a legalacsonyabb. 
Az okok kiderítésére megvizsgáltuk az indexet befolyá­
soló állításokra adott válaszok átlagait. (5. táblázat)

Amint az az 5. táblázatból látható, a magyar mene­
dzserek számára az előrejutás, ill. a magas jövedelem 
jóval kevésbé fontos, mint a szlovák, ill. a cseh mene­
dzserek számára. A munkahely biztonsága viszont a 
magyar menedzserek számára a legfontosabb. A magyar 
index ilyen mértékű alakulására tovább kerestük a vá­
laszt és megvizsgáltuk, hogy a menedzserek életkora 
szerint van-e eltérés az indexek alakulásában. Újra ki-

ye-
számítottuk tehát az egyes munka szerinti értékekre 
adott válaszok értékeit korcsoportonként majd ezek 
alapján kiszámítottuk az indexeket.

A maszkulinitás index 18-50 éves menedzserek eseté­
ben + 11, az 51 év feletti menedzserek esetében -53 ér­
téket vett fel.

Az adatokból az látszik, hogy igazából az éleikor az, 
ami jelentősen befolyásolja a mutató alakulását. A fiatal 
menedzserek már egy másféle értékrenddel rendelkez­
nek, számukra fontos a versenyszellem, a magas jöve­
delem, a változatosság és az előrejutás. A magyar me-

• Bizonytalanságkerülési index

Ezzel a kérdéssel J.G. March foglalkozott először az 
amerikai szervezeteknél. Minden országban és szerve­
zetben kialakulnak bizonyos módok a bizonytalanság 
kezelésére. Minden embernek szembe kell néznie azzal 
a ténnyel, hogy nem tudja, mi fog történni holnap, 
vagyis, hogy a jövő bizonytalan és ezzel együtt kell él­
nie. A bizonytalanság általában aggodalomhoz vezet. 
Minden társadalomban kialakultak különféle eszközök a 
bizonytalanság csökkentésére. Ilyenek a tudomány, a 
jog, a vallás. Például a műszaki fejlődés, a technika se­
gít a természet okozta bizonytalanság legyőzésében. A 
törvény szabályai és az erkölcs segítik az emberek vi­
selkedését szabályozni, s ezáltal a viselkedésből fakadó 
bizonytalanságot csökkenteni. A vallás segíti az embe­
reket a bizonytalanság elfogadásában.

A bizonytalanság lényege, hogy szubjektív érzelem, 
ez lehet a társadalom tagjaival közös. A bizonytalanság 
is tanult kategória és tükröződik az emberek közös érté­
keiben, s a gyökerei nem racionálisak.

A bizonytalanság mértékét a következő kérdések alap­
ján lehet mérni:

-Munkahelyi stressz /átlag az 1-5 skálán/
-A z  egyetértés mértéke a következő állítással: 

a szervezet szabályait akkor sem lehet megszegni, 
ha az alkalmazottak szerint ez a szervezet érdekében 
történne (átlag az 1-5 skálán),

-Azoknak az alkalmazottaknak a százaléka, akik azt 
a szándékukat fejezik ki, hogy hosszú távon a vállalat­
nál maradnak .

Hofstede szerint minél idegesebbek az alkalmazottak, 
annál inkább akarnak hosszú távon a vállalatnál marad­
ni. Hofstede szerint mind a három kérdés az aggodalom 
mértékének kifejezője egy adott társadalomban. Ez az 
ún. aggódó, szorongási szint a társadalom többi tagjai­
val közös. Minél nagyobb ez az aggódási szint, annál 
több ember érzi magát idegesnek munka közben. /1. 
kérdés/.

Azt a kérdést, hogy a vállalat szabályait megszegjék 
(akármilyen okból is), a legtöbb ember elutasítja, még­
hozzá azért, mert ez zavart és bizonytalanságot okoz. (2. 
kérdés) Mi lenne, ha mindenki úgy cselekedne, ahogy 
éppen kedve tartja. Végül a munkahely változtatása sem 
túl népszerű ezekben az országokban, mert egy új mun­
kahely azt jelentheti, hogy valami ismeretlenre vállal­
koztunk. (3. kérdés.) Hofstede szerint az aggódó kultú­
rák sokkal kifejezőbbek, ezekben a kultúrákban az ér­
zelmeknek nagyobb szerepük van.

A Bizonytalansági mutatót tekintve a magyar, cseh és
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szlovák menedzserek mutatói egyforma magasan ala­
kultak. Ez a mutató nagyságrendileg azonos a Hofstede 
által becsült értékkel. A mutató alakulását viszonylag 
könnyű magyarázni. Érthető, hogy mindegyik ország­
ban a társadalmi rendszer megváltozásával a szorongási 
szint növekedett, hiszen megnőtt a munkanélküliség és 
az addig szinte biztosnak hitt állás veszélybe került. A 
privatizáció következtében sok vállalat külföldi tulaj­
donba jutott és fennáll a lehetőség, hogy az új tulajdo­
nosok esetleg új vezetőt hoznak a vállalat élére. Nem 
véletlen tehát, hogy mind a három országban a legfonto­
sabb a munkahely biztonsága. Ezzel szorosan összefügg 
az is, hogy általában öt évnél tovább, ill. a nyugdíjazá­
sukig szeretnének a menedzserek a vállalat élén marad­
ni. Ami, ha az átlagéletkort is figyelembe vesszük (45 
év a magyar menedzserek esetében), igen hosszú idő. A 
fejlett ipari országokban a vállalati felső vezetők -  ha 
nem tulajdonosok -  általában öthét évig akarnak ugyan­
annak a vállalatnak az élén maradni, majd újabb kihívá­
sokat, érdekesebb, nagyobb feladatokat keresnek. Ennél 
a kérdésnél azt is figyelembe kell venni, hogy a mai 45 
éves menedzserek az előző társadalmi rendszer ér­
tékrendjét tanulták, ahol a munkahely-változtatás nem 
volt érték, sőt a társadalom azt jutalmazta, ha valaki 
mindig ugyanazon a munkahelyen dolgozott (pl. 
törzsgárda tagság).

A fiatal menedzsereknek azonban más a véleményük: 
ők kétöt évig szeretnének ugyanannál a vállalatnál ma­
radni, majd megfelelő tapasztalatok gyűjtése után sze­
retnék magukat újabb területeken kipróbálni, tehát ők 
már igénylik a változatosságot.

Összegzés és javaslatok

Felmérésünk eredményei az 1992-es állapotot, értékren­
det tükrözik. Természetesen mind az időbeni változé­
konyság, mind a mintaméret korlátáival tisztában va­
gyunk, mégis úgy véljük, célszerű néhány általánosítha­
tó észrevételt megfogalmazni:

• A vizsgálat - jóllehet mérete korlátozott volt - lehető­
vé tette, hogy Hofstede kísérletéhez hozzájáruljon. Az 
értékelés nyomán sajátos kép rajzolódik ki a vizsgálat­
ban részt vett vezetők értékeiről, érzékeltetve a magyar 
vezetési kultúra dimenzióit. •

• A vizsgálat mérési eredményei utalnak a koncepcioná­
lis alapon kialakított hofstedei kutatás korlátáira, azaz

arra, hogy a kulturális sztereotípiák pusztán spekulatív 
úton nem alakíthatók. A mérés eredményei eltérést mu­
tatnak Hofstede korábbi alapon kialakított várakozásai­
val szemben.

• Az empirikus eredmények olyan menedzseri értékren­
det tükröznek vissza, melyet a hatalmi különbségek ala­
csony toleranciája, a bizonytalanságtól való félelem, a 
szerény individualizmus jellemez. A nemzetközi vizs­
gálati eredményektől eltérően a sikerorientáció nagyon 
gyenge. Ezek az eredmények Varga korábbi kutatásai­
val egybevágnak.

• Tudatában vagyunk ugyanakkor annak, hogy a kelet­
európai országokban az értékrend gyorsan változhat. 
Ennek egyik oka a vezetői generációs változás lehet, 
melynek a jelei mintánkban csak kismértékben jelent­
keztek. Célszerűnek tűnhet tehát a vizsgálat későbbi 
megismétlése, s az esetleges változások feltárása.
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EIBEL Katalin-BAUER András-BERÁCS József

A KIS- ES KÖZEPES VÁLLALATOK 
ÚTKERESÉSE
-  A  n e m z e t k ö z i  p i a c r a l é p é s  e s é l y e i  -

A szerzők tanulmányukban arra keresnek választ, hogy a kis- és közepes méretű vállalatok stratégiai 
helyzetében bekövetkezett változások milyen irány felé terelik külpiaci munkájukat. Az empirikus 
kutatásokra támaszkodó felmérés a fejlődés lehetséges útját németországi analógiákban látja és kívánja 
láttatni.

A hatékony és a változásokhoz rugalmasan alkalmaz­
kodni képes piaci gazdaság létrejöttének egyik előfelté­
tele a kis- és a közepes méretű vállalatok szerepének a 
növekedése. A korábbi túlcentralizált és túlzottan kon­
centrált vállalati struktúra jogi értelemben (a vállalkozá­
sok számát tekintve) ugyan lényegesen megváltozni 
látszik, de a tényleges működési paraméterek nem min­
denben tükrözik vissza ezeket a változásokat. Cikkünk­
ben egy több országra kiterjedő -  1993-ban végzett -  
empirikus kutatásból azokat a részeket emeljük ki, ame­
lyek a vállalatok exportpiaci megjelenésének lehetséges 
fejlődésével kapcsolatosak. A perspektívát is nyújtó 
nemzetközi analógiát a német kis- és középvállalatokkal 
történő összehasonlítás szolgáltatja. Minthogy a külpia­
ci kapcsolatokban első számú partnerünk Németország, 
így a feltárt összefüggéseknek közvetlen gyakorlati 
hasznossága is lehet a magyar vállalatok számára.

A k isv á lla la to k  és a  nem zetköziesedés

A nemzetközi piacra való belépés gondolata egyre erő­
sebb a nemzetközi marketingirodalomban. A világke­
reskedelem növekedése, a különféle területi integrációk 
(pl. az EU vagy a NAFTA) erősödése azt a tendenciát 
vázolja fel, miszerint a vállalati tapasztalat megosztható 
nemzetközi méretekben, de egyben túlélési lehetőség is 
az élesedő versenyben.

A klasszikus piaci belépési elmélet azt feltételezi, 
hogy a vállalatok fokozatosan kerülnek intenzívebb 
kapcsolatba a külső piaccal. Young és társai (1991) sze­
rint a nemzetköziesedés a vállalati terjeszkedés termé­
szetes jelensége, melynek egyik jelentős kérdése a 
piacralépés módjának megválasztása. Root (1984) felfo­
gásában a piacralépési módokat a kockázat és az ellenő­
rizhetőség függvényében érdemes vizsgálni. (1. ábra)

A vállalatnak mérlegelni kell, milyen mértékben kí­
vánja a kockázatot megosztani, s evvel párhuzamosan 
befolyását érvényesíteni. E választás tehát alapvetően a 
vállalati marketingstratégia függvénye. A szekvenciális 
modell gondolata szerint a szereplők általában kevésbé 
intenzív módon lépnek a piacra, mintegy csak szondáz­
zák azt, majd - ha lehetőséget látnak a terjeszkedésre -  
intenzívebb belépési formát választanak.

Vizsgált témánk szempontjából lényeges az a gondo­
lat, vajon a kis- és közepes vállalatok esetében mennyi­
re érvényes a belépési formák elmélete. A nemzetközi 
szakirodalom általában keveset foglalkozik a vállalko­
zók marketingkérdéseivel, s ebből következően nem­
zetközi tevékenységükkel. E szempontból érdekes 
Bonnacorsi és Dalli (1990) kutatása.

A kutatás 172 kis- és közepes olasz vállalatra terjedt 
ki, melyekkel személyes interjúkat készítettek. A vizs­
gálat tanúsága szerint a különben a nemzetközi piaco­
kon régóta aktív (háromnegyedük több mint tíz éve ex­
portál) vállalatok körében nem igazolható a növekvő 
belépési intenzitás elmélete, a kis- és közepes vállalatok 
nem lépnek előre a szervezeti formák tekintetében. A 
szerzők szerint a szervezeti formák választásánál fonto­
sabb az a kérdés, hogyan alakítják a kis- és közepes vál­
lalatok kapcsolataikat a kereskedelmi vállalatokkal. 
Szerintük ugyanis ez lehet a nemzetköziesedés egyik 
meghatározó tényezője. A közvetett export választása 
általában az ismeretek és erőforrások hiányával kapcso­
lódott össze az olasz mintában.

Mindezek után fontos lehet annak elemzése, milyen 
helyzetben vannak jelenleg a magyar kis- és közepes 
vállalatok. Longitudinális mérésre az itt vázolandó kuta­
tás ugyan nem ad módot, de későbbi vizsgálatok alapján 
nyílhat majd lehetőség az időbeni változások mérésére 
is.
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1. ábra

Piacralépési módok a kockázat és az ellenőrizhetőség függvényében

Kockázat

Az em p irik u s  v izsgála t 
n éh án y  je llem ző je

A kis- és középvállalatok nemzetközi tevékenységének 
az elemzésére szolgáló kutatási programot a PHARE 
keretében működő ACE (= Action for Cooperation in 
the field of Economics) program tette lehetővé. Az egy­
séges módszertan alapján folytatott kutatásban négy 
egyetem vett részt (Universität Stuttgart, Strathclyde 
U niversity , U niversity  of Lodz, Budapesti 
Közgazdaságtudományi Egyetem) marketing tanszékeik 
révén.

A kutatási program középpontjában egy közösen ki­
dolgozott kérdőív segítségével végzett írásbeli megkér­
dezés állt. A kérdőív elkészítését megelőzte néhány kis, 
illetve közepes vállalat (KKV) esettanulmányszcrű fel­
dolgozása, hogy a kutatási problémák világosak legye­
nek. A vizsgálat kezdetén tisztában voltunk azzal, hogy 
a KKV exportpiaci esélyeit a közös vállalati (joint 
ventures) lét megsokszorozhatja. Ezért is helyeztünk 
nagy hangsúlyt az elővizsgálat során a magyar-német és 
a magyar-angol közös vállalatokra. (A magyar-német 
tulajdonú kisvállalatról lásd részletesebben Eibel 
(1993/94) cikkét.)

A kérdőívben szereplő főbb témakörök

A magyar kérdőív -  az eredmények összevethetősége 
végett -  tartalmazza mindazokat a kérdéseket, amelye­
ket a másik három ország kérdőíve is tartalmaz.

Ugyanakkor bizonyos területek sokkal fontosabbnak 
mutatkoztak a tesztelések során a politikai és gazdasági 
átalakulásnak megfelelően. Ez volt az oka annak, hogy 
az aiapkérdőívet kiegészítettük további kérdésekkel, 
melyek nem befolyásolták az eredmények összevethető- 
ségét, ugyanakkor további információkat adtak a hely­
zet mélyebb és tisztább megértésére. A kérdőív öt elkü­
lönülő részből állt.

Az első rész az általános kérdéseket foglalta magá­
ban, mint például a vállalati fonna, az alapítás ideje, a 
tevékenységi terület, forgalom, profit, valamint olyan 
adatok és vélemények, melyek a vállalat nemzetközi te­
vékenységére vonatkoznak.
♦  A kérdőív második része foglalkozott azokkal a vál­
lalatokkal, melyek már rendelkeztek üzleti kapcsolatok­
kal Nagy-Britanniában vagy Németországban. Ennek a 
résznek fő feladata a gyenge és erős pontok feltárása, 
valamint a piacra lépés módozatainak és a jelentősebb 
problémáknak a tisztázása volt.
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A harmadik rész néhány kérdést tartalmazott az üz­
leti kapcsolatok intenzitásával kapcsolatban Németor­
szágban és Nagy-Britanniában.

A negyedik rész a vállalatok marketingtevékenysé­
gét és -stratégiáját kutatta.

Végül az ötödik rész a személyes kérdéseket tartal­
mazta és többek között mérte az egyes országok ismert­
ségét.

A mintavétel és feldolgozás módja

A minta kijelölésénél a SZÜV vállalati adatbázisát vet­
tük figyelembe, mely a magyar vállalatok 80 %-áról tar­
talmazott információkat, úgymint iparág, tevékenység, 
cím, alkalmazottak száma, a vezetők neve.

A postázásra kiválasztott cégek listáját döntően az al­
kalmazotti létszám és az iparági hovatartozás alapján 
alakítottuk ki úgy, hogy az kellőképpen reprezentálja a 
magyar viszonyokat.

2.500 kérdőívet küldtünk ki 1993. május közepén, 
melynek címeit az imént említett adatbázisból vélet­
lenszerűen választottuk ki. Az adatbevitelt 1993. június 
16-án zártuk. Az értékelésből kihagytunk hét kérdőívet, 
ugyanis ezen esetekben rossz vagy hiányos volt a 
kitöltés, így a minta 223 vállalatot tartalmazott.
Az adatokat Data Entry II SPSS/PC+ módban vittük be és dol­
goztuk fel. Az adatbevitel ellenőrzésére a kérdőívek tíz %-át 
véletlenszerűen kiválasztottuk, és összevetettük a számítógép­
ben levő adatokat a kérdőíven szereplőkkel. A teszt eredmé­
nye azt mutatta, hogy nem követtünk el szisztematikus hibát. 
Mindössze négy gépelési eltérést azonosítottunk.

A vizsgálatba bevont vállalatok sajátosságai

A tízszázalékos visszaérkezési arány felhívja a figyel­
met arra, hogy óvatosan bánjunk az általánosításokkal, 
hiszen nagy valószínűséggel nem átlagos KKV-k kerül­
tek a mintába. Egyidejűleg azonban olyanok, akik a 
vizsgálatunk tárgyát illetően fogékonyabbak s ebből ki­
folyólag a problémák iránt is érzékenyebbek.

A válaszolók 77,1 %-a rendelkezik exportálási tapasz­
talattal és 59,5 százalékuk Németországgal vagy Angli­
ával tart fenn üzleti kapcsolatokat. Mindezek alapján 
megalapozott véleményeket formálhatunk a külpiaci te­
vékenységükről.

A gazdálkodási formát illetően (1. táblázat) a Kft-k 
vannak túlsúlyban a mintában. Jóllehet ez a forma a ma­
gyar gazdaság egészében is meghatározó jelentőségű 
(40 %), de aránya nem éri el a mintáét.

A vizsgálatban viszonylag magas hányadot képvisel­
tek a hagyományos vállalati formák, mint „állami válla­
lat“, részvénytársaság, illetve szövetkezet. Ezzel szem­
ben a magyar gazdaságban több mint 50 %-ot tesz ki az 
egyéb gazdálkodási forma (PJt, BT, egyesület stb.),

amelyek tipikusan olyan kisvállalkozásokat fednek le, 
ahol az export tevékenység nem játszik jelentős szerepet.

A vállalati méret megítélésének leggyakrabban alkal­
mazott kritériuma az alkalmazotti létszám. A minta felét 
az ötven fő alatti, míg a másik felét az ötven és ötszáz 
közötti vállalatok tették ki. Nagyvonalakban ez lefedi a 
kis- és a közepes méretű vállalatok csoportját. Az ötszáz 
fő feletti nagyvállalatok nem kerültek be a mintába, de a 
tíz fő alatti cégek is kimaradtak a vizsgált körből. A ma-

1. táblázat
A gazdálkodási formák megoszlása a mintában 

és a magyar gazdaságban (%)

Gazdasági forma Minta Magyar gazdság*

Vállalat 2,7 0,6
Kft. 59,0 39,7

Rt. 13,5 1.3

Szövetkezet 19,4 4,7

Betéti társaság 3,6 0,0
Egyéb 1,8 53,7

Összesen 100,0 100,0

* Forrás: Statisztikai Zsebkönyv ‘93

gyár gazdaság egészére értelemszerűen nem ezek az 
arányok a jellemzők (2. táblázat), hiszen a néhány fős 
vállalatok adják a vállalatok zömét, míg a nemzeti jöve­
delem jelentős részét az 1624 nagyvállalat adja.

Ugyanakkor a vállalati nagyság a különböző ágaza­
tokban más-más létszámot jelent.

A kutatás elsősorban a termelő, feldolgozó szektorra 
irányult, a mintakiválasztás ennek megfelelően történt. 
A vállalatok 32 %-a működik a könnyűiparban, 28 %-a 
a gépiparban, a többi a vegyiparban, élelmiszeriparban, 
építőiparban és az elektromosenergia-iparban. (2. ábra).

Ha röviden kellene jellemezni a mintába került válla­
latokat, azt mondhatnánk, hogy ezek RÉGI-ÚJ vállala-

2. táblázat
A vállalatok megoszlása 

az alkalmazotti létszám szerint

Létszám Minta
abszolút %

Magyar gazdaság* 
abszolút %

1-20 63 28,4 68,219 81,7
21-50 40 17.9 7.637 9.2
51-300 93 41.8 6.055 7,2

301-500 27 11.9
500 felett 1.624 1,9
Összesen: 223 100% 83.535 100%

* Forrás: Statisztikai zsebkönyv ‘93
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tok. A vállalatok zöme az új gazdálkodási fonna szerint 
új alapítású, csupán két-hároméves múlttal rendelkezik. 
Azonban, ha figyelembe vesszük az előző gazdálkodási 
formában való működését, akkor a többség hosszú 
múltra tekint vissza.

A gazdasági szerkezet átalakításával, a decentralizá­
ció, privatizáció és egyéb gazdasági folyamatok követ-

2. ábra
A minta ágazati megoszlása

5,9% 1,8%

megkérdezettek között néhány markáns különbség fi­
gyelhető meg. A magyarok sokkal nagyobb arányban 
rendelkeznek felsőfokú iskolai végzettséggel, amint ezt 
a 4. táblázat mutatja. Ezt az eredményt más korábbi fel­
mérések is alátámasztják (a német-magyar relációban 
Berács-Kis (1985) tanulmánya, míg a kanadai-magyar 
relációban Berács-Gross-Bouting (1989) cikke).

Ez a tény különösen figyelemre méltó, mert Ma­
gyarországon'a húsz-huszonnégy éves generációnak 15 
%-a sem tanul tovább felsőfokú oktatási intézmények­
ben. Ezzel szemben ez az arány Nyu-gat-Európában 
harminc, míg Kanadában ötven % felé közelít.

Más nézőpontból vizsgálva e tényt megállapíthatjuk, 
hogy a szerves vállalati fejlődés eremdényeként kiala­
kult német KKV-k vezetése (pl. tulajdonosi, ügyvezetői 
körben) nem igényel olyan magas szintű képesítést, 
mint amilyennel a hazai KKV-i vezetők rendelkeznek.

Ezt erősítik meg a megkérdezettek beosztását közlő 
adatok (5. táblázat). Minthogy a válaszolók többsége a 
cég vezetője, ezért joggal vélelmezhetjük, hogy megfe­
lelő tájékozottsággal rendelkeznek vállalatukról, illetve 
az őket körülvevő gazdasági, piaci környezetről.

J  E lektrom osenergia-ipar 1 ,8

K önnyűipar 3 2 ,1  %

H l  V egy ip ar 8 ,1 %

É lelm iszeripar 6 , 8 %

J  G épipar 2 8 , 5  %

1  E gy éb  iparágak 1 6 , 8 %

]  Építőipar 5 , 9 %

keztében sok korábbi 
nagyvállalatból vált 
ki, illetve alakult 
meg egy-egy kisebb, 
hatékonyabban mű­
ködni képes szerve­
zet, vállalkozás. E 
folyamat alapvető tu­
lajdonosi változással 
járt, így nem megle­
pő, hogy a mintában 
a magántulajdonban 
levő vállalatok közel

A kis- és közepes méretű vállalatok 
nemzetközi piacra lépését befolyásoló 
tényezők

Négy olyan tényezőt emelünk ki, amely a vizsgálat 
szempontjából meghatározó jelentőségű.

Örvendetes tény, hogy a vállalatok több, mint kéthar­
mada hosszú távú célkitűzésekben gondolkodik, straté­
giai tervvel rendelkezik. Ezek a stratégiai irányvonalak 
a rövid távú túléléstől egyre inkább a tartalmasabb, 
hosszú távú sikereket biztosító irányba mozdultak.

A nemzetközi piacralépés különböző formái a vállala-
50 %-ot képviselnek.

Egy korábbi, országosan reprezentatív 
vizsgálatban (Berács-Kolos [1993]) a 
klasszikus tiszta hazai magántulajdonú 
vállalatok aránya 30,6 % volt. A kü­
lönbség jól jelzi, hogy a kis- és közepes 
méretű vállalati szférában a tulajdonvi­
szonyok átstrukturálása gyorsabban 
megy végbe. Az állam szerepvállalása 
mérsékeltebb, de a külföldi tőke részvé­
tele is visszafogottabb.

A megkérdezettek megoszlása 
iskolai végzettség és beosztás szerint

E vállalati kör megismerését a szakem­
berállományukról szerzett információ is 
jól szolgálja. A magyar és a német

3. táblázat
A minta megoszlása a tulajdonviszonyok szerint

KKV Minta Átfogó minta*

Állami tulajdon 16,1 26,8
Állami és magántulajdon 8,1 11,4
Magántulajdon 48,5 30,7
Állami vegyesvállalat 8,1 6,3
Magántulajdonú vegyesvállalat 14,9 8,6
Külföldi tulajdon 3,1
Szövetkezeti tulajdon 8,2
Egyéb 4,3 4,9

100,0 100,0
* Berács-Kolos (1993)
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3. ábra
A vállalatok alapítási ideje a minta százalékánban

4. táblázat

A magyar és a német megkérdezettek összehasonlítása 
iskolai végzettség szerint (%-ban}

Iskolai végzettség Magyar
vállalatoknál

Német
vállalatoknál

Egyetem 31 16
Főiskola 44 17
Középiskola utáni 
felsőfokú szakosító 12 6

Középiskola 13 37
Általános iskola 
és szakmunkás képző 24
Összesen 100 100

része gazdasági recesszióban is megtalálja a 
hatékony működés módjait, a recesszióból 
való kitörés lehetőségeit. Ez a lehetőség elvi­
leg a kis- és közepes méretű vállalatok eseté­
ben fokozottabban érvényesül, hiszen szá­
mukra a kisebb piaci részek is jó megélhetést 
biztosíthatnak.

Az ipari szerkezet ezen átalakításával 
együtt jár, hogy a gazdaságtalanul működő 
vállalatok nem képesek tevékenységüket 
folytatni, csődbe mennek, s e folyamattal 
párhuzamosan megindul a harc az újabb pia­
ci pozíciók megszerzéséért.

A hazai kis- és középvállalatok viszonylag 
optimistán ítélték meg a jövőt 1993. nyarán. 
Erezhető volt a kormányzat gazdasági növe-

ti felkészültséget és a külföldi üzleti partne­
rekkel kialakított kapcsolatok mélységét jel­
lemzik.

Egy-egy ország és annak kultúrájának, gaz­
daságának ismertsége jelentősen befolyásolja 
a vállalatok adott piacra való lépésének esé­
lyeit. Ezért e témakört is felölelte a vizsgálat.

A negyedik tényező, amelyet részletesebben 
ismertetünk: a külpiaci üzleti kapcsolatok ki- 
terjedtsége, s ezen kapcsolatok létesítésének 
fontos kritériumai.

A stratégiai helyzet megítélése
A világgazdasági folyamatokat elemezve 
megállapíthatjuk, hogy a vállalatok jelentős

5. táblázat
A magyar és a német megkérdezettek összehasonlítása 

beosztás szerint (%)

Magyar Német
Legfelsőbb vezető 71 Tulajdonos/Üzletvezető 60
Felső vezető 20 Beszerzési igazgató h. 17
Középvezető 6 Területi vezető 8
Egyéb 3 Főosztályvezető 2

Osztályvezető 8
Csoportvezető 1
Egyéb 4

Együtt 100 100
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kedést beindítani kívánó politikája, az infláció csökken­
tő méretű volt s ezáltal a kisvállalkozások számára is el­
érhető közelségbe került a reális tervezés időszaka. A 
vizsgálat eredménye szerint a KKV-k kétharmada a 
hosszú távú piaci térnyerést tekinti elsődleges stratégiai 
céljának. A félévvel korábbi és a teljes vállalati körre 
kiterjedő vizsgálat sokkal kedvezőtlenebb képet muta­
tott. A vállalatok alig több mint fele jelölte meg a 
hosszú távú piaci térnyerést stratégiai célként, s több 
mint negyven %-uk csupán a túlélésre koncentrált.

Érdemes azonban azt is megnézni, hogy miként minő­
sítették a vállalatok az elmúlt két esztendőben követett 
stratégiai prioritásaikat. A legszembetűnőbb különbség, 
hogy a túlélés és a hosszú távú piaci térnyerés mint el­
sődleges stratégiai cél felcserélődött.

A múltban a túlélésre való törekvés, passzív piaci ma­
gatartás volt a jellemző. A jövőben a hosszú távú piaci 
térnyerés a cél, amely a passzivitás helyett már aktív, 
dinamikus magatartást igényel a vállalatok részéről. Ez 
arra enged következtetni, hogy a már említett piaci

6. táblázat
A vállalatok stratégiai prioritásai az elkövetkező két 

esztendőben ( % )

A nemzetközi piacralépés intenzitása 
a magyar és német vállalatok esetében

Prioritás Kis- és közepes 
vállalatok

Teljes vállalati 
kör*

Túlélés 27,1 41,7
Rövid távú nyereség 0,5 3,9
Hosszú távú piaci 
térnyerés 67,0 54,4
Egyéb 5,4 0,0
Együtt 100,0 100,0

Vizsgálatunkban a nemzetközi piacralépés kérdését két 
dimenzióban is elemeztük. Az egyik alapvetően össze­
hasonlító jelleggel azt vizsgálta, milyen erős a kis- és 
közepes vállalatok piaci aktivitása fejlett piacgazdaság­
ban és milyen Magyarországon a változás éveiben. A 
második kérdéskör alapvetően azzal kapcsolódott össze, 
mennyire meghatározó a piacválasztásban a célország 
ismerete.

A nemzetközi kapcsolatok szerepét, valamint a belé­
pési módok intenzitásának mérőszámait a 8. táblázat 
mutatja be:

A különböző nemzetiségű vállalatok tevékenységének 
értékelése során szembetűnő, hogy a német vállalatok 
aktívabbak. Ez különösen vonatkozik a termelés nem­
zetközi kihelyezésére, mely a Root-féle klasszifikáció 
szerint a kockázat növekvő vállalását jelzi.

A teljesség kedvéért hozzá kell tennünk, hogy a német 
vállalatok más országok felé is hasonló aktivitást 
mutatnak, míg a magyar vállalatok kevésbé. Jólle­
het a gazdasági fejlettség hatását nem vagyunk ké­
pesek kiszűrni, a német példa fejlődési perspektí­
vaként érzékelhető.

Az ismertség szerepe a gazdasági kapcsolatokban

* Forrás: Berács-Kolos (1993)

szempontok mellett nagy valószínűséggel a KKV-k sta­
bilizálódása is megjelenhetett.

A német és az angol piacokon kifejtett üzleti 
kapcsolatok azonban egylőre még nem jelente­
nek markáns stabilizáló szerepet a vállalatok 
életében, bár a változás egyértelműen érzékel­
hető. A vizsgálat elmúlt két évében a hosszú 
távú piaci térnyerés stratégiáját egyaránt keve­
sen alkalmazták, akár volt üzleti kapcsolatuk a 
két országgal, akár nem.

A következő két évre vonatkozó vállalati 
prognózisok viszont már kedvezőbbek e tekin­
tetben azon vállalatok esetében, amelyeknek 
van üzleti kapcsolatuk Angliával és Németor­
szággal. Ezt bizonyítja a 69,1 %-os válasza­
rány a 63,2 %-kal szemben.

A nemzetköziesedés, a nemzetközi piacralépés 
mozgatója a gazdasági kényszer mellett a nemze­
tekről kialakított képpel is összefügg. Hasonlóan a 
származási ország hírnevéhez (country of origin), 
mind a fogyasztók, mind a vállalati vezetők kiala­
kítanak bizonyos képet egyes országokról. 
Johanson és Vahlne (1977) szerint az ismertség, a 
szellemi közelség szerepet játszhat a piacválasz­
tásban. A 9. táblázni egyes országok ismertségét 

szemlélteti. Az angol familiarity szó nemcsak ismertsé-

7. táblázat
A kis- és közepes vállalatok stratégiai prioritásai a német 

és a brit kereskedelmi kapcsolatok függvényében

Prioritások Elmúlt két év Elkövetkező két év
üzleti kapcsolata 

Angliával és Németországgal

Nincs Van Nincs Van

Túlélés 63,5 59,4 31,0 24,6
Rövid távú nyereség 2,3 3,1 1,1 0,8
Hosszú távú piaci 
térnyerés 33,0 32,0 63,2 69,1
Egyéb 1,2 5,5 - 4,7 5,5
Együtt 100,0 100,0 100,0 100,0
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Ország Ismer

Német vezetők

tség

Magyar vezetők

Ausztria n.a 3,7
Csehország 2,4 2,9
Franciaország 4,0 2,3
Japán 2,1 1,3
Hollandia 3,7 2,4
Lengyelország 2,3 2,3
Nagy-Britannia 3,8 te 1,9
Németország 5,6 4,6
Magyarország 2,9 n.a.
Olaszország 3,6 2,7
Oroszország 1.9 2,7
Portugália 2,4 1,3
Románia 1,8 2,4
Szlovákia n.a. 3,0
Ukrajna n.a. 3,1

nak vizsgálata, mennyiben áll kapcsolatban az országis- 
meret és az adott országok felé irányuló gazdasági akti­
vitás. Mindkét vizsgált ország esetében szignifikáns 
kapcsolat található a két változó között. Ugyanakkor e 
változó értékéből nem lehet hatáskapcsolatot kiolvasni, 
azaz nem tudni, mely változó szerepe domináns. Ettől 
függetlenül megállapítható, hogy a jelentősebb gazdasá­
gi aktivitás olyan országokkal zajlik, melyek ismertsége 
magasabb.

Az üzleti kapcsolatok kiterjedtsége a külpiacokon

Közgazdasági trivialitásként szoktuk megfogalmazni, 
hogy egy kisméretű, nyitott gazdaságú országnak mint 
hazánk, ezer szálon kell kapcsolódnia a világpiachoz. 
Nézzük meg, hogy ennek az elvárásnak miként felelnek 
meg vállalataink.

Németországban azok a vállalatok, amelyek Magyar- 
országgal vagy Lengyelországgal is tartanak fenn üzleti 
kapcsolatokat, leggyakrabban (36 % százalékuk) 26-50 
országra kiterjedő nemzetközi üzleti kapcsolatról szá­
moltak be. Ezzel szemben az a vállalati kör, amely nem 
rendelkezik lengyel/magyar kapcsolattal, döntően (40 
százalékban) 11-25 országot nevezett meg.

Magyarországon ezzel szemben a vállalatok 60 %-a 
egy-három országgal, húsz %-a négy-hat országgal és 
további húsz %-a hét vagy több országgal áll kapcsolat­

ban. Nyilvánvaló az eltérés a két ország kö­
zött, amely hűen tükrözi, hogy még egy nagy 
ország esetében is milyen fontos szerepet töl­
tenek be a nemzetközi kereskedelmi kapcso­
latok.

A külföldi üzleti kapcsolatok létesítésének 
okait elemezve (10. táblázat) megállapíthat­
juk, hogy a magyar és a német vállalatok lé­
nyegesen eltérő logika alapján működnek. 
Míg a német cégek döntően a piaci potenciál, 
azaz a piac felvevőképessége alapján dönte­
nek, addig a magyar cégek a kedvező ver­
senyhelyzetre teszik a hangsúlyt.

A vállalati fejlődés eltérő útjai

A vizsgálat eredményeinek értékelésében 
nemcsak a qualitativ elemzési módszerek, 
hanem a quantitativ eljárások is sokat segít­
hetnek. A rendelkezésünkre álló mintát az 
alaposabb megismerés érdekében több válto­
zó alapján, differenciáltan is megvizsgáltuk. 
A cluster-analízis módszerével négy csopor­
tot képeztünk a hasonló ismérvekkel rendel­
kező egyedekből.

Mint az előzőekben már utaltunk rá, min­
tánkban jelentős mértékben találhatók hosszú
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, 8. táblázat

A nemzetközi piacralépés különböző formáinak 
gyakorisága a német és a magyar vállalatok körében

(%-ban)

A piacralépés módja Németország Magyarország* *
(n = 224) (n = 194)

Közvetett export_________ 35,6__________ 52,5_____
Közvetlen export_________ 53,1__________ 46,4_____
Termelés-kihelyezés______ 11,3___________1,1

Összesen 100,0 100,0

* az értékek az exportáló  vállalatokra vonatkoznak. Míg 
Németországban a vállalatok mindegyike exportőr, addig a 
magyar válallatok kb. egynegyede nem értékesít külföldön.

get, hanem közelséget is jelent. A válaszokat hatfokoza­
tú skálán mértük, ahol a 6-os értékelés a közelséget, az 
1-es értékelés az idegenséget jelképezte.

Az országismereti adatok lényegében aszimmetriku­
sak. Míg Németország esetében a közöspiaci országok 
kaptak magasabb ismertségi értékeket, Magyarországon 
a két fő exportpiac Németország és Ausztria tűnik is­
mertebbnek, s csak ezt követik a volt KGST országok.

Az országismeret/országközelség változó értékeinek 
bővebb kommentálása helyett célszerűnek látszott an-

Egyes országok ismertsége magyar és néme 
kisválallati vezetők tükrében (átlagértékek)



működési tapasztalatra visszatekintő vállalatok, s jel­
lemző a korábban hasonló profillal működő magánvál­
lalatok jelenléte is. Ezt a vállalati történelem átlagszá­
mai, valamint a gazdálkodási fonna adatai bizonyítják.

Az értékesítési piac kategória arról ad információt, 
hogy a vállalatok döntően milyen piacon értékesítenek. 
A forgalom, a profit és az alkalmazott létszám klasszi­
kus csoportosító ismérvek, míg az exporttevékenység 
mérése a forgalom százalékában, valamint a piaci dön­
tések meghozatala a vizsgálat szempontjából specifikus 
tényezők.

Az első csoportnak (clustemek) a BIZONYTALA­
NOK elnevezést adtuk, mert ezek a cégek nagyságukat

10 .

A külföldi üzleti kapcsolatok létesítésének 
kulcstényezői (%-ban)

tekintve már nem tartoznak a kicsik közé, de igazán 
még nem rendelkeznek nagy szervezett apparátussal. 
Néhány egyáltalán nem exportáló cég is található közöt­
tük, de többségük összforgalmának 30-50 %-át ex­
portpiacokon realizálta. Általában alacsony nyereséggel 
rendelkeznek, több mint egynegyedük veszteséges. 
Ugyanakkor nem gondolhatjuk, hogy a vállalkozás kez­
deti lépésein túlhaladva ezek a cégek is nyereségesek 
lehetnek a későbbiekben, mivel a vállalati működés át­
lagos kora 18,5 év. A döntéshozatali mechanizmusok 
heterogenitása szintén a bizonytalanság jellemzőit erő­
sítik.

A második csoport a KÜZDŐK elnevezését kapta. Ér­
tékesítési piac szempontjából nem rendelkezik jellegze­
tes profillal, általában azonban a felső vezető dönt -  
egyszemélyben. Ez a vállalati létszámot tekintve, ami 
ebben a csoportban a legalacsonyabb, nem meglepő. A 
cégek többsége kevés profittal rendelkezik, és a vállalati 
átlagéletkor alacsonyabb értéke azt bizonyítja, hogy itt 
több teljesen új, régi működési tapasztalattal nem ren­
delkező cég található.

A harmadik csoportba az ún. KLASSZIKUS EXPOR­
TŐRÖK tartoznak. Látható, hogy az exportintenzitás je­

lenleg még a korábbi nagy állami vállalatok között a 
legerősebb. E vállalatok hosszabb múltra tekintve ala­
pozták meg nemzetközi pozícióikat, s a kutatás további 
információi alapján világossá vált, hogy kapcsolataik 
relatíve intenzívebbek, mint újabban alakult, s sokszor 
előzmény nélküli (értsd: magánvállalat) társaik. Ebben 
úgy véljük sikerült a magyar kis- és középvállalatok egy 
jellegzetes problémáját azonosítanunk, az új magáncé­
gek elsődlegésen a belföldi piacra koncentrálnak. E vál­
lalati kör további nem zetköziesedését csak 
longitudionális vizsgálatok tárhatják fel majd.

Végül a negyedik cluster a SIKERESEK elnevezést 
viseli. Jellemzően a korlátolt felelősségű társaságok tar­

toznak ide, főleg a fogyasztási tömegcikkek és 
az alapanyagok piacán tevékenykednek az átla­
gosan ötven főt foglalkoztató szervezetek. A 
forgalom nagysága tíz-ötven MFt közötti, s 
ezek a cégek nyereségesek, adott esetekben ki­
magasló nyereséget is képesek realizálni. A 
döntéshozatal felső vezetői kollektíva révén va­
lósul meg. Export szempontjából vegyes a kép. 
mivel sok egyáltalán nem exportáló cég. ugyan­
akkor sok jelentős -  az összforgalom 60 %-a fe­
letti exportot lebonyolító -  cég is idetartozik 
Ennek a csoportnak a legalacsonyabb a vállalati 
átlagéletkora, vagyis itt találhatók a valóban új, 
régi működési tapasztalattal nem rendelkező 
vállalkozások. Ezek a cégek még elég kicsik 
ahhoz, hogy tevékenységük könnyen áttekinthe­
tő legyen, ugyanakkor elég nagyok, hogy meg­
felelő szakemberekkel jelentős forgalmat bo­

nyolítsanak le és hatékony működésük révén magas 
nyereséget érjenek el.

Összegzés, javaslatok

A vizsgálat alapján levonható főbb következtetések és 
javaslatok a következők.
• A magyar kis- és középvállalatok kialakulása és mű­
ködése eltérő a klasszikus kis- és középvállalati evolúci­
ós fejlődéstől. Többségükben a régi állami tulajdonban 
levő vállalatok szétdarabolása folyamán jöttek létre. 
Ezért azok a fajta vállalatfejlődési modellek, amelyek 
Németországban működnek, nem alkalmazhatók Ma­
gyarországon.
• A Németországgal való összehasonlítás azt mutatja, 
hogy rendkívül nagy a különbség a nemzetköziesedés 
m értékében. M agyarország sajnos erő teljesen  
monokulturális, jelenleg kevés országgal tart fenn üzleti 
kapcsolatokat. Ennek megváltoztatása nagyon fontos 
cél, meg kell találni azokat az eszközöket, amelyek se­
gítenek a többoldalú kapcsolatok kiépítésében.
• Bár a mintavétel mértékéhez képest szerény volt a 
visszaérkezési arány, a mintából mégis jól elkülöníthető

Szempontok Magyarország Németország*
______________

Kedvező piaci kilátások 28 21
Kedvező versenyhelyzet 23.5 13
Feltételezett piaci potenciál 22.7 45
Kedvező prognózisok 
az adott piacról 13.5

1 ^  1 

11
A termelés-kihelyezés előnyei 9.5 7
Egyéb 2.8 3
Összesen 100.0 100.0

* A magyar és a lengyel piacon is szereplő cégek
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11. táblázat

A cluster-analízis eredménye

Megnevezés Elem-
szám

Gazdál­
kodási
forma

Értéke­
sítési
piac

Forgalom Profit Döntés-
hozatal

Export
tevékenység

Alkalmazotti
létszám
(átlag)

Vállalati
háttér

Bizonytalanok 
Cluster 1 75

(35,5%)

Sok szö­
vetkezet, 
néhány 
Kft.

Tartós 
fogy. cikkek 
Ipari
berendezések

50-300
MFt

Kis
profit
v. veszteség 
(27)

Heterogén
Kevés a 
nem exportáló 
cég, és sok a 
30-50 %-ot 
exportáló

80 18,5 év

Küzdők 
Cluster 2 42

(19,9%)

Sok szö­
vetkezet, 
néhány 
Kft

Nincs jelleg­
zetes profil 50 MFt-ig

Kis profit
v. veszteség
(17)

Felsővezető 
egyszemély- 
ben (általá­
ba rd

Sok a nem 
exportáló cég 25 12,7 év

Klasszikus 
Exportőrök 
Cluster 3

43
(20,4 %)

RT,
állami
vállalat

Fogyasztási
tömegcikkek

Legnagyot 
forgalom 
300 MFt 
felett

bVeszteség 
(15) Nye­
reségesebb 
cégek is

Csak a felső 
vezető dönt

Sok exportáló 
vállalat, főleg 
60 % feletti 
export

352 44,2 év

Sikeresek 
Cluster 4 51

(24,2 %) Sok Kft.

Fogyasztási
tömegcikkek
és
alapanyagok

10-50 MF

Nyereséges 
cégek,akár 
kimagaslóan 
is

Jellemzően a 
felsővezetői 
gárda dönt

Sok nem 
exportáló, de 
sok a 60 % 
felett exportáló

50 7,1 év

Berács-Kolos (1993): A marketing helyzete Magyarországon 
1992-ben (Egy reprezentatív kutatás első eredm ényei) 
BKE, Marketing Tanszék Időszaki Kiadványok 1993/1. 
szám 45. p.

Bonnacorsi, A. and Dalli, D. (1990): Internationalization  
process and entry channels: evidence from small Italian 
exporters. Advanced Research in Marketing, Proceedings 
509-527. pp. EMAC, Innsbruck

Eibel Katalin (1993/94): A marketing eszközök alkalmazása. 
Anyaggazdálkodás és Raktárgazdálkodás 1993. 12. szám 
és 1994. 1. szám

Johanson, J. and Vahene, J. (1977): The internationalization 
process of the finn -  A model of knowledge development 
and increasing foreign market commitment. Journal of 
International Business Studies 8 , 23-32. pp.

Root, F. R. (1987): Entry Strategies for International Markets. 
Lexington Books, D. C.

Young, S., Hamill, J., Wheeler, C. and Davies, R. J. (1989): 
International Market Entry and Development. Harvester 
Wheatsheaf, Prentice Hall

vállalati típusok rajzolódtak ki. A cluster-elemzés kimu­
tatta, hogy a vállalkozók piaca szegmentált. A strukturá­
lis különbségeket figyelembe véve ahhoz igazodó, ár­
nyaltabb vállalkozást ösztönző programokra lenne szük­
ség az állami gazdaságpolitikai célkitűzésekben.
• A vállalkozások piacának mélyebb megismerése 
érdekében érdemes lenne esetleg a piacon található 
szegmenseket külön-külön kutatni.

Felhasznált irodalom

Arnold, Ulli (1994):  Die Exporttätigkeit m ittelstandischer 
deutschen Unternehmen. ACE Report Deutschland 

Berdcs-Gross-Bouting (1989): A beszerzési magatartás össze­
hasonlító vizsgálata (a magyar és a kanadai vegyipar pél­
dája) Marketing, 1989. 6 . szám, 315-322. pp.

Berács-Kiss (1985): A magyar és a nyugatnémet vegyipari 
vállalatok beszerzési döntéseinek összehasonlító elemzé­
se. „Szocialista Vállalat“ OKKFT, Kézirat 151. p.
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MOLNÁR Dezső

AZ ELŐRE MENEKÜLÉSTŐL 
A TUDATOS FELISMERÉSIG
-  E g y  t e x t i l r u h á z a t i  i p a r i  v á l l a l a t  f e j l ő d é s é n e k  t a n u l s á g a i  -

A szerző esettanulmányként mutatja be a hazai divatipari vállalatok egykoron vezető cégének a piac 
kényszerítő hatására megvalósult tudati és cselekvőtevékenységbeli átalakulását. Ismerteti, hogy miként, 
milyen eszközökkel, spontán és tudatos útkereséssel, nem kevés kudarc árán sikerült a termelésközpontú 
gazdálkodást fokozatosan átállítani a fogyasztói igények kielégítésére törekvő üzletvitelre. Lényegében a 
marketingrendszerű gondolkodás, vállalati szervezet és menedzsment fejlődését írja le a vállalat 
szemszögéből kifejtve, valamint azt, hogy mindezek tapasztalata miként volt hasznosítható az egyetemi 
oktatásban.

Az első gyárrendszerű konfekcióüzem Magyarországon 
1920-ban létesült a prágai Joss M. és Lowenstein cég, 
valamint a Magyar Általános Hitelbank érdekeltségében 
a vállalat jelenlegi székhelyén Budapesten. Szövődéi, 
varrodai, mosodai (gallér és kézelő keményítés) 
üzemrészei a kornak megfelelő korszerű berendezések­
kel voltak felszerelve, négyszáz főt foglalkoztattak. A 
termelés nagyobb részét exportálták, Európában és Ka­
nadában összesen négy képviseletük volt.

A vállalatot 1948-ban államosították, majd profilí­
rozták, a szövődéi vertikum leválasztásával homogén 
inggyártásra szervezték át. 1963-ban három vidéki vál­
lalat bevonásával jött létre mintegy négyezer fővel az 
alágazat egyik legnagyobb vállalata.

A magyar ruházati iparban végbement decentralizá­
ciós folyamat keretében három gyárat a vállalattól levá­
lasztottak, s 1985. január 1-vel alakult ki a vállalat je­
lenlegi formája és termelési profilja (könnyű konfekcio­
nált termékek). A vállalat 1992. július 1-től részvénytár­
sasággá alakult át.

Pártutasításra végrehajtott többletermelés, 
készletfeltöltés és ennek kudarca

Az 1968. évi gazdasági reformra való felkészülés 
időszakában a lakossági ellátás javítása kiemelt feladat 
lett. Ezért a nagykereskedelmi vállalatok készleteik fel­
töltése céljából nagy mennyiségű árut szereztek be, így 
a vállalattól is több terméket -  elsősorban férfi inget -  
rendeltek.

Ez a mesterségesen felduzzasztott kereslet nem volt 
megalapozott, a lakossági vásárlások végül is elmarad­
tak a tervezettől. Emiatt kettős probléma keletkezett:
-  mivel a kereslet mennyiségben elmaradt a kínálattól, 
jelentősen megnövekedtek a kereskedelmi vállalatok 
férfiingkészletei,
- az ipar kínálata összetételében sem volt megfelelő, 
alapanyagban és kivitelezésben korszerűtlen volt.

A kereslet csökkenését az motiválta, hogy a lakosság 
külföldi utazásai és a turistaimport révén már megis­
merkedett a férfiingkereslet korszerűbb alapanyagú -  
nylon, illetve pamutműszál összetételű és korszerűbb 
kikészítésű és ezért könnyen kezelhető termékeivel.

Érzékelve a lakossági kereslet hagyományos ingek 
iránti visszaesését, a kereskedelmi vállalatok 1969-ben 
a korábban felemelt ingigényüket az 1967. évi beszerzé­
sük alá csökkentették, ami váratlanul a vállalati kapaci­
tás 1/3-ának kihasználatlanságát okozta.

A kritikussá vált helyzetben nem volt olyan szelepe a 
vállalati menedzsmentnek, mely manőverezési lehetősé­
get adott volna a tartósnak mutatkozó kapacitáskihasz­
nálatlanság elhárítására.

A vállalat exportlehetőségei nagyon korlátozottak 
voltak. A Szovjetunió kontingensekkel behatárolt piacá­
ra nagy mennyiségben hagyományos alapanyagú férfi 
inget szállított, tőkés exportját pedig nyomott árszintű 
alsóruházati -  férfiing és pizsama -  termékek képezték.

A tőkés áruexport gazdaságosságát ugyanakkor 
75-85 Ft/$ közötti dollár kitermelési mutató jellemezte, 
szemben az 1968. évi 60 Ft/$ devizaszorzóval. A tőkés
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áruexport fenntartására tehát 33 %-os szubvenciót ka­
pott a vállalat.

A külkereskedelmi vállalat ugyanakkor monopol­
helyzetét érvényesítve döntötte el. hogy milyen termé­
ket, milyen áron ad el a külpiacokon.

A kudarcból kivezető út, rácsodálkozás a piacra, 
ismerkedés a keresletbefolyásoló tényezőkkel

Az ösztönös üzletvitel folytatásaként az akkori válla­
latvezetés felismerte, hogy a belföldi piacon képes lege­
lőbb kilépni a kereskedelmi szervezetek által leárnyé­
kolt helyzetéből.

A nyugati országokban -  a főleg kezelési előnyeinek 
köszönhetően -  korábban óriási piaci sikert befutó 
nylon ingek kereslete már leáldozóban volt. E termékek 
helyét a finomabb minőségű, csaknem olyan könnyen 
kezelhető, vasalást alig igénylő termékek foglalták el.

Ez a nyugati országokban is még igen újszerűnek 
számító ingalapanyag hazai textilgyártól nem volt be­
szerezhető, ezért a vállalat Japánból vásárolt 
nagymennyiségű méterárut, melyet -  400 ezer db inggé 
feldolgozva -  a piaci fogadtatást előrejelző információk 
hiányában saját kockázatra értékesített.

A termék kifejlesztésének és piacra vitelének kocká­
zatát a vállalat azzal akarta csökkenteni, hogy -  a ruhá­
zati iparban elsőként -  védjegyeztette korszerű alapa­
nyagú termékét.

A piacon a „fekete tulipán“ védjegyű, Fékon-Press 
márkanevű ingek attraktív reklám kíséretében jelentek 
meg. A képi megjelenítés egy leláncolt vasaló volt, a kí­
sérő szlogen pedig: „örökre vasalva“. Mindez 1970-ben 
történt, a hazai reklám megújhodásának kezdetén.

A védjegy, a képi megjelenítés és a kísérő szlogen 
átütő sikerét -  a belföldi piaci tendenciák időközbeni 
változásait, a kereslet módosulásának számos időszakát 
túlélve -  több fogyasztói felmérés eredménye szerint 
még az is igazolta, hogy több mint egy évtizedig a vál­
lalat nevét igen sokan Fékon-Pressnek említették, míg a 
„fekete tulipán“ mellé az „örökre vasalva“ szlogen társult.

Az igen korszerű új termék robbanásszerű piaci sike­
re avval járt, hogy az addig „éllovasnak“ számító nylon 
ing -  mellyel a hazai piacot kétmillió db-os mennyiség­
ben az egyik kötöttárugyár látta el -  alig több mint két 
év alatt a piacon háttérbe szorult, a vásárlók a korszerű 
alapanyagú, a viselésben kellemesebb, könnyen kezel­
hető terméket, a Fékon-Press-t részesítették előnyben.

A vállalat szakemberei megízlelték -  ha ösztönösen 
indítva is -  a vállalkozás egy új formájának sikerét, és 
ez rádöbbentette őket arra is, hogy a nagykereskedelmi 
vállalatok igénye nem minden esetben azonos a fo­
gyasztói kereslettel.

Mindez a vállalat vezetőit arra késztette, hogy ismer­
kedjenek meg a vállalat gazdasági-piaci környezetével, 
és lépjenek ki a bel- és külkereskedelmi vállalatok által 
közvetített -  indirekt -  információs körből.

Egyértelművé vált, hogy bővíteni kell a vállalat ter­
mékstruktúráját, meg kell ismertetni a vállalatot és ter­
mékeit a hazai fogyasztókkal, valamint kezdeményezni 
szükséges a nyitást a külpiacok felé is.

Kilépés a gazdasági kalodából, a piackuta­
tás intelmeinek és útmutatóinak felhaszná­
lása, új választékpolitika kialakítása

A belföldi piacon az említett sikeres akció jelentette az 
első lépést afelé, hogy a vállalat önálló piaci szereplővé 
váljon. Bármily kedvező volt is a fogyasztók általi fo­
gadtatás, a „fekete tulipán“ ingek csak választékbővítést 
jelentettek. A termékstruktúra alapvető átalakítását még 
nem tették lehetővé.

A vállalat értékesítési lehetőségei, termékstruktúrája 
több oldalról behatárolt volt:

a) A belföldi értékesítésből az alsóruházati termékek 
aránya 97 %-ot képviselt, a vállalat piacrészesedése fér­
fi ingben 60, pizsamában 40 %-os volt. A monopol 
helyzetből fakadó hátrány abban jelentkezett, hogy a 
fenti, olcsó termékekre vonatkozóan fennálló „ellátási 
kötelezettség“ a profilbővítés lehetőségét szinte kizárta.

b) Ugyanilyen behatárolt volt a szovjet értékesítés is. 
Kontingensek szabályozták a magyar ipar szállítási kö­
telezettségét ruházati cikkekben is. Az akkori szovjetu­
nióbeli fogyasztási cikkek krónikus hiányára tekintettel 
a szovjet kormány az „olajat csak élelmiszer és ruházati 
termékek ellenében adunk“ presszióját alkalmazta a 
kétoldalú KGST árucserében. A szovjet piacra a vállalat 
évente három millió db inget szállított, jelentős részese­
dést vállalva a szovjet városi lakosság ingellátásából.

c) A fenti korlátok mellett ugyanakkor két, előnyös­
nek számító irányzat jelentkezett:

-  A fogyasztói kereslet -  a nyugati és a nálunk fej­
lettebb textiliparral rendelkező akkori Csehszlovákiából 
és NDK-ból származó turista import révén -  egyre in­
kább eltolódott a korszerű kikészítésű és könnyen kezel­
hető termékek (akril kötöttáru, „koratron“ gyűrtelenített 
nadrágok, öltönyök, ruhák) irányába.

-  A kereslet struktúrája egyre inkább eltért a kínála­
tétól, a kereskedelmet is kényszerítve választékának 
ilyen irányú modernizálására.

A hatvanas évek közepén a nyugat-európai textil- és 
textilruházati ipar befejezte műszaki és technológiai 
modernizálását, rekonstrukcióját. Mindkét alágazat -  
mondhatni -  egyidőben kezdte termékszerkezetét is di­
verzifikálni, melynek során fokozatosan lecserélte stan­
dard tömegtermékeit és kifejlesztette a magas használati 
értékű, munkaigényes termékeket, valamint megszer­
vezte ezek nagyüzemi gyártását. E kétirányú -  termelési 
és termékszerkezet -  váltás keretében kezdte meg első­
ként a nyugatnémet, majd a holland és francia textilru­
házati ipar termelését külföldre, az olcsó munkabérű or­
szágokba kihelyezni, bérmunka tevékenységét megszer­
vezni.
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A standard tömegcikkek másik beszerzési lehetősége
-  a bérmunkáltatás mellett -  az import volt, a szintén ol­
csón, mégis jó minőségben gyártó délkelet-ázsiai orszá­
gokból.

A bérmunka konstrukció -  a földrajzi közelség miatt
-  elsőként a keleteurópai országokban alakult ki. Gaz­
daságának nagyobb mértékű liberalizáltsága miatt első­
ként az akkori Jugoszlávia lett a nyugateurópai textilru­
házati ipar bérmunkapartnere, majd hamarosan hazánk­
ban is meghonosodott ezen ügylettípus.

A vállalat előzőekben bem utatott egysíkú ter­
mékszerkezetéből való tudatos kitörési törekvést több 
tényező motiválta:

-  el kellett kezdeni a veszteséges termékek lecseré­
lését,

-  a hagyományos termékek gyártását modernizálni 
kellett,

-  a piacon való fennmaradáshoz szükség volt a ter­
mékváltás megkezdésére, új termékek bevezetésére.

A vállalatvezetés felismerte, hogy a vállalat számára 
a jövő a nyugati fejlett technika és technológia megis­
merésében és átvételében, a tőkés cégek minőségi köve­
telményének elsajátításában rejlik. Hagyományos ter­
mékei technológiájának modernizálása mellett ezáltal 
módja nyílik a termékstruktúra bővítésére, fejlesztésére is.

Ez a törekvés 1971-ben -  miként már az előzőekben 
láttuk -  egybeesett a nyugatnémet textilruházati ipar ter­
meléskihelyezési törekvéseivel és az országban máso­
dikként -  a felügyeleti iparban viszont elsőként -  kötött 
bérmunkaszerződést egy NSZK-beli ruhagyárral. (Az 
első bérmunkát vállaló egy kőszegi termelőszövetkezet 
volt, mely a világhírű „Triumph“ melltartó- fűzőgyártó 
céggel vette fel a kapcsolatot.)

Az együttműködés 1972-ben már kooperációvá bő­
vült: a tőkés cég a női divatköpenyek gyártásához szük­
séges technológiát és technikát eladta a magyar vállalat­
nak, évi egy millió db divatköpeny termelési kapacitá­
sának megszerzésével.

Ugyanakkor megindult a hagyományos férfiing ter­
mék bérmunkában való gyártása is a nyugatnémet 
ingpiac elismerten egyik vezető cége részére, ahol a ter­
mékek kiemelten magas minőségi és esztétikai követel­
ményei biztosítékot jelentettek arra nézve, hogy a válla­
lat szakemberei magas fokon elsajátítják az ingkészítés 
minden fortélyát és -  egyben -  művészetét.

Ezen „nyitások“ megteremtésének lehetőségei indí­
tották el a vállalatot az egyre teljesebb körű piaci munka 
megismerése után és kezdtek kiépülni a termék- és pi­
acpolitika azon elemei, melyek a későbbiekben kibonta­
kozó marketingtevékenység alapját jelentették.

A vállalat fejlődése túlnyomórészt az export jelentős 
bővítésén alapult. A külföldről átvett technika, techno­
lógia és betanulás révén a vállalat a már kooperáció ke­
retében működő együttműködést 1974-től női blúzok, 
szoknyák és ruhák gyártására is kiterjesztette, csökkent­
ve a férfiingek dominanciáját.

Ezzel megteremtődött annak alapvető feltétele, hogy 
a vállalat belföldi arculatát is átalakítva:

-  belföldön megjelentek a hazai alapanyagból nyu­
gatnémet technológiával gyártott divatköpenyek,

-  a mennyiségi csökkentéssel egyidejűleg bővítette 
a férfiingek választékát,

-  m egjelent a piacon az első term ékcsalád: a 
férfiak-nők-gyerekek által is viselhető ingből, blúzból, 
szoknyából, kertésznadrágból álló termékegyüttes.

Ezzel egyidőben termetette meg a vállalat védjegy- 
és márkapolitikája alapjait is. Tudatosan törekedett arra, 
hogy valamennyi új termékét, termékcsaládját már­
kanévhez kapcsolva vezesse be a piacra.

A védjegyek és márkanevek használata magas mér­
cét állít a vállalat elé, mivel csak akkor érhető el a kí­
vánt határ, ha a termékek minősége valóban állandó és 
változatlanul jó, vagy a védjegy, vagy a márkanév által 
szavatolt tulajdonságokkal az adott termék mindenkor 
rendelkezik.

A vállalat vezető termékeiről piackutató tevékenysé­
get folytattak a konkurens termékek felmérésére, a fo­
gyasztók véleményének megismerésére.

Ez idő tájt kezdtek megizmosodni a hazai piackuta­
tással foglalkozó szakintézetek, így az Országos Piacku­
tató Intézet, s mindenekelőtt a Közgazdaságtudományi 
Egyetem Piackutató és Piacszervezési Tanszéke.

Az OPI demoszkopiai és ökoszkopiai módszerrel 
vizsgálta a vállalat termékeinek pozicionáltságát a bel­
földi piacon, prognosztizálta a termékek várható keres­
letét. Az igen hasznos, több évre előre mutató tanul­
mány mind a hazai szakmai körök, mind a külföldi mar­
ketingszervező cégek érdeklődését felkeltette.

A ruházati iparban és a vállalat életében is elsőízben 
került sor arra 1974-ben, hogy -  az Egyetem Piackutató 
Tanszékét megbízva -  direct mail, azaz levélreklám ak­
ció keretében az újként kifejlesztett termékek potenciá­
lis vásárlóinak vásárlási hajlandóságát országosan fel­
mérjék.

A kérdőívhez csatolt színes prospektus bemutatta a 
termékeket, ismertetve az alapanyag összetételét és a 
fogyasztói árat is.

A kérdések feltérképezték az egyes választékok (mo­
dellek) tetszési arányát, a viselők körét, valamint választ 
kerestek arra is, hogy a megkérdezetteknek van-e ha­
sonló típusú öltözékük, milyen alkalomra tartják hord- 
hatónak a bemutatott termékeket, hol (áruház, szakbolt) 
vásárolnák meg azokat és milyen árat lennének hajlan­
dóak fizetni értük.

A fogyasztói megkérdezés célja többoldalú volt:
-  megtudni a vásárlók véleményét az új termékekről,
-  kipróbálni a prospektust mint értékesítést ösztön­

ző és reklámhordozó eszközt, vagyis, hogy reklámkam­
pány nélkül címre küldött prospektus segítségével mi­
ként lehet a vásárlókat becsalogatni az üzletekbe,

-  végül, hogy mennyire hatékony a tetszetős pros­
pektus indukálta szájreklám.
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A megkérdezés másik jelentős célja a vállalat fo­
gyasztók általi ismertségének és elfogadásának, a válla­
lat arculatá-nak a feltérképezése volt. A termelői 
arculat, illetve nőitermék-arculat kialakítása -  ekkor -  
még a jövő feladata volt.

Az erőteljes termékdiverzifikáció által érte el a válla­
lat tíz év alatt, hogy a nyolcvanas évek elejére tőkés ex­
portjának 3/4-e női felsőruházati termékekből állt, me­
lyek árszintje magasabb, mint a távolkeleti és KGST or­
szágokból származó, igen nagy konkurenciát támasztó 
férfi ingeké.

A termékdiverzifikáció szükségszerűen módosította 
a vállalat értékesítési stratégiáját, piaci irányait a követ­
kezők szerint:
Igazolódott a vállalati menedzsment azon törekvése, 
hogy a tőkés bérmunka technikai, technológiai és gyár­
tásszervezési eszköztárával új termelési kultúrát honosít 
meg, s azt kiterjeszti mind a belföldi, mind a keleti ex­

Piaci reláció Értékesítés a vállalati 
átbocsátóképesség %-ában

Az értékesítésben a nói 
felsőruházati termékek 
aránya %-ban

Belkereskedelem 40 20
Nyugati export 40 75
Keleti export 20 20

port áruválasztékára. Lecserélte egysíkú, gazdaságtalan 
tömegtermékeit, és fokozatosan átállította a vállalatot 
divattermékek gyártására és értékesítésére.

Külföldi marketingtanácsadó cég pionír 
vállalkozása: a puhuló tervgazdaság 
mikroszintjébe beoltani a marketing vírusát

A vállalati marketingtevékenység alapjainak megterem­
tése tudatosította annak szükségességét, hogy a gazdál­
kodás ösztönösen elindított piacorientált elemeit egysé­
ges rendszerbe kell foglalni, s felülvizsgálva az eddigi 
üzletpolitikai elgondolások helyességét, ki kell dolgozni 
a vállalat marketingstratégiáját.
Ennek különös fontosságát két tényező támasztotta alá:

A 70-es években az ösztönös vállalati üzletpolitika 
alapján piacra kerülő termékek még az ún. „eladók pia­
cán“ jelentek meg, ami azt jelentette, hogy a kereslet 
meghaladta a kínálatot, tehát a piaci hatások a termelőt 
versenyképessége fenntartására még nem kényszerítet­
ték küzdelemre.

Ez a helyzet azonban fokozatosan átalakult:
-  egyrészt az eladók piaca hazánkban átalakult a 

vevők piacává; a kínálat sok termék esetében meghalad­
ja a keresletet, s a piaci versenyben csak a fogyasztói 
igényekhez alakított, annak megfelelő termék állja meg 
a helyét,

-  másrészt a magyar gazdaság egyre erősödő külpi­

aci orientáltsága megkövetelte az export erőteljes fokozá­
sát.

Az exporttermék is csak akkor lehet sikeres, ha az 
exportpiacok követelményeihez rugalmasan alkalmaz­
kodik.

A vállalatot a kül- és belpiaci követelményeknek va­
ló megfelelés kényszere vezette rá arra, hogy ver­
senyképességét csak azáltal teremtheti meg, majd fej­
lesztheti, ha minden döntésben alapvető szemponttá az 
értékesítési piac figyelése válik, és a vállalati tevékeny­
séget komplexen a piac igényeihez igazítja.

A piacorientált tevékenység megalapozásaként előbb 
a vállalatnál is általánossá kellett válnia a piacorientált 
szemléletnek, gondolkodásmódnak.

A vállalat kezdeményezésére 1976-ban lehetővé vált, 
hogy az illetékes miniszteriális szervek engedélyével, 
központi műszaki-fejlesztési alapból történő finanszíro­
zással egy nagy tapasztalatokkal és a nyugatnémet ruhá­
zati szakmában jó referenciákkal rendelkező marke­
tingtervező cég átvilágítsa a vállalat üzleti tevékenységét.

A szervezés egyik kiemelkedő területe volt azon sze­
mináriumsorozat, melyen előadások keretében a vállalat 
valamennyi szakterületének munkatársai megismerked­
hettek

-  a szükségletek és fogyasztás szerkezetével,
-  az eladók és vevők piacán való megjelenés eltérő 

piaci munkájával,
-  a vállalat működésének funkcióterületeivel, ezek 

kapcsolatával,
-  a marketing fogalmával, tartalmával,
-  a divatipari vállalatnál a kínálattervezés és kíná­

latpolitika kiemelt fontosságával.
A szervezési anyag részletes elemzést tartalmazott, 

és rövid, közép-, valamint hosszú távú akcióprogram­
ban foglalta össze mindazon feladatokat és szükséges 
információkat, melyek segítségével a vállalat mind a 
kül-, mind a belföldi piacon tudatos és aktív marke­
tingstratégiát képes kialakítani, s ezáltal piaci pozícióit 
bővíteni, gazdálkodásának eredményességét fokozni 
tudja.

A szemléletmód-formáló szemináriumok és a kiala­
kított koncepció is előtérbe helyezte annak fontosságát, 
hogy miként a divatipari vállalatok esetében általában -  
s így a vállalatnál is -  a piaci megjelenés sikerének 
alapja a divatos, piacorientált kínálat kialakítása legyen.

A kínálatba való „befektetés“ elengedhetetlen, hasz­
na viszont többszörösen megtérül.

Marketingrendszerű szervezet és irányítás létrehozá­
sa, a személyi állomány szakképzettségének fejlesztése

A vállalat szakembergárdája kezébe kapta a „bölcsek 
kövét“, hozzájutott a marketingismeretekhez, eszköztá­
rához, komplex akcióprogramot kapott tudatosan ter­
vezhető piaci munkájához.

Érintetlen, s mint ilyen korszerűtlen volt azonban a
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vállalat szervezete, ami nélkül a vállalat nem tudta vol­
na megvalósítani marketingrendszerű üzletvitelét.

Újból -  de most már saját forrásaiból finanszírozva -  
szerződtette a nyugatnémet szervező céget a vállalat 
ajánlattételi rendszerének, szervezetének korszerűsítésére.

A külföldi cég az átvilágított területek szakmai állo­
mányára, kvalifikáltságára is vonatkozó javaslatot tett a 
szervezet korszerűsítésére, a folyamat megszervezésére 
a szervezeti egységek kapcsolódásával egyidejűleg, a 
gyártmányfejlesztés -  terméktervezés és prototípus 
gyártás -  kapacitását meghatározó tényezőkre és a tech­
nikai felszereltségre.

Korábban a belkereskedelmi és export ajánlattétel 
alapjául szolgáló mintakollekciók készítése, összeállítá­
sa -  mivel a terméktervezési, gyártmányfejlesztési szer­
vezet műszaki irányítás alatt állt -  alapvetően belső és 
külső divatinformációkra, institúciókra épült, az értéke­
sítési szervezettel eseti kapcsolatok, információcsere 
alapján történt.

Az új koncepció szerves egységbe kapcsolta a szer­
vezetileg is már összetartozó marketing-, termékterve­
zési és értékesítési területek munkáját, az információ- 
áramlás és a mintakollekciók kialakításának folyamatát.

A vállalatnál 1980-ban alakult meg az új kereskedel­
mi szervezet, ezzel egyidejűleg a műszaki és gazdasági 
szervezetekben is változások történtek, létrejött a válla­
lat marketingrendszerű szervezete és irányítása.

A szervezet és irányítás korszerűsítése alapot terem­
tett és egyben lehetőséget is biztosított a termék- és pia­
ci diverzifikáció kiteljesedésére.

A vállalat a hetvenes évek végére a kedvezőtlenné 
vált piaci körülmények ellenére exportját növelni tudta. 
Ennek alapja elsősorban az volt, hogy sikerült megszi­
lárdítania pozícióját az NSZK piacán, a nyugatnémet 
ruházatipari vállalatokkal létesített termelési kooperáci­
ók révén.

A vállalat négy német gyárral know-how vásárlással 
egybekötött, a piaci keresletnek megfelelő flexibilisebb 
és keményebb árszintű női felsőruházati termékek gyár­
tására hosszú távra szóló termelési kooperációt létesí­
tett, melynek aránya a vállalat nyugati exportjában 25 
%-ra nőtt.

Nyilvánvalóvá vált,.hogy az elkövetkező években az 
export volumenének szintentartása a piaci körülmények 
nehezedése miatt még aktívabb piaci munkát igényel, 
így ezt a vállalat csak újabb termelési kooperációk léte­
sítésével tudja megvalósítani.

A fenti tendenciák, valamint a kooperáció révén 
szerzett tapasztalatok megerősítették a vállalatvezetést 
azon szándékában, hogy a kooperációs szerződés kere­
tében folyó exporttevékenységre eseti, a nyugati ex­
portjára pedig teljes körű önálló külkereskedelmi jogot 
kérjen.

A tervszerű felkészülés érdekében a DATORG Kül­
kereskedelmi Adatfeldolgozó és Szervező Rt. kapott 
megbízást az önálló külkereskedelmi tevékenység és az

ahhoz szükséges szervezet kidolgozására.
Az elfogadott és a vállalatra adaptált szervezési ja­

vaslatnak megfelelő fő feladatok a következők voltak:
-  a vállalat szervezetébe és folyamatrendszerébe a 

külkereskedelmi tevékenység beépítése,
-  anyagi, technikai feltételek megteremtése,
-  a meglévő személyi állomány új feladatokra való 

felkészítése vállalati továbbképzés keretében,
-  a személyi állomány feltöltése,
-  a külkereskedelmi tevékenység teljes körű átvéte­

le a külkereskedelmi vállalatoktól, megállapodás a kon­
tingentált piacokon a kontingensek felosztására a gesz­
torként kijelölt külkereskedelmi vállalattal,

-  a vállalat önálló külpiaci szervezetének kialakítása.
A vállalat a külkereskedelmi tevékenységre nem kí­

vánt önálló szervezetet létrehozni, a többlet feladatok a 
már meglevő szervezetekbe integrálódtak be.

A marketingrendszerű irányítás a tervező munkában 
is előrelépést jelentett, a vállalati tervek alapját az éves 
üzletpolitikai koncepciók képviselték, melyeket a terv- 
évek előtt a vállalat igazgató tanácsa vitatott meg és fo­
gadott el.

Alapjaiban változott ezáltal az eddig érvényes válla­
lati gyakorlat, amely a vállaláti erőforrások oldaláról 
határozta meg az éves tervet, a gyártandó termékek kö­
rét és mennyiségét.

Az üzletpolitikai koncepció elsődlegességének elfo­
gadása által a tervezés piaci oldalról indul, az szolgál 
indikációként azután a vállalati részlettervek (termelési, 
pénzügyi stb.) kidolgozásához.

Az éves üzletpolitikai koncepciók témakörei a követ­
kezők voltak:

-  külgazdasági konjunktúra analízis,
-  belföldi keresleti prognózis a várható divattenden­

ciák figyelembevételével,
-  piaci relációnkénti értékesítési programjavaslat,
-  termékpolitika,
-  az üzletpolitikai koncepció megvalósításának né­

hány alapvető feltétele (kapacitáskonvertálások, techni­
kai, technológiai módosítások, termelő munkások tré- 
ningje, értékesítési ösztönzők stb.)

-  árpolitika.

Versenyképesség, alkalmazkodóképesség felmérése 
a nyolcvanas évek elején

Ma már széles körben alkalmazzák a versenyképesség 
felmérésére, a vállalati stratégia kialakítására a kétdi­
menziós portfolió mátrix módszerét, mely 1982-ben 
még új volt a hazai gyakorlatban.

A vállalatok stratégiai helyzetének felmérésére alkal­
mazott új módszer hazai adaptációját külső szakembe­
rek bevonásával a Magyar Divat Intézet végezte.

A ruházati ipar helyzetének felméréséhez a fenti ka­
tegóriák értelmezése a következő volt:

-  a versenyképesség középpontjában a vállalat nö­
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vekedési képességének kell állnia. Ennek megfelelően 
feltételrendszerébe tartozik a vállalat műszaki színvona­
la és gépi felszereltsége, a pénzügyi helyzet stabilizálá­
sa, a személyi állomány kvalifikáltsága, szakképzettségi 
színvonala,

-  az alkalmazkodóképesség a gépek-berendezések, 
személyi feltételek variábilis alkalmazásai lehetőségeit 
jelenti, illetve alkalmazásukat a különböző helyzetek­
hez.

Ez utóbbi a vállalati üzletpolitika dinamizmusát és 
önállóságát állítja követelményként, melynek eszköztá­
ra a diverzifikáció, innováció, információ, tervezés és 
vezetés.

A struktúraváltás megtorpanása, 
a hatékonyság romlása

A vállalat az 1980-as évek elején teherbíró képessége 
szempontjából három gazdasági kihívással állt szem­
ben:

-  az átbocsátóképesség akut csökkenése,
-  a termelés fajlagos költségének növekedése,
-  a termék- és termelésszerkezet továbbfejlesztésé­

nek szükségessége.
A vállalat termelése 1976-ról 1982-re 34,8 %-kal 

csökkent, ami a négy gyár közül két gyár teljes termelé­
sének felelt meg. A korábbi vállalatvezetés, látva a lét­
számcsökkenés tendenciáját, 1977-ben Vietnamba he­
lyezte ki a termelés közel 1/3-át. A vietnami gyárakban 
a négy év átlagában megtermelt produktum sem volt ké­
pes a vállalat átbocsátóképességének csökkenését ellen­
súlyozni, holott -  az eredeti elképzeléseknek megfelelő­
en -  többlet árualap elsősorban a szovjet piacra kerülő 
nyomott árszintű termékek előállítására volt tervezve. A 
vietnami bérmunkát 1982-ben szüntette meg a vállalat, 
átengedve ezáltal az évek során jól kiépített vietnami 
termelői kapacitást a hazai konkurens ipari és kereske­
delmi cégeknek.

Már ekkor egyértelmű volt, hogy ha a vállalat nem 
tudja megállítani gyáraiban az átbocsátóképesség továb­
bi csökkenését, egyes üzemei elnéptelenednek és ál­
lóeszközeinek kihasználatlansága tovább nő.

Ebben a helyzetben a vállalatvezetés az export ex­
panzióját csak úgy tudta fenntartani, hogy az átbocsá­
tóképesség folyamatos zsugorodása miatt csökkenteni 
volt kénytelen belföldi és szovjet piacra termelt 
mennyiségét. Ez utóbbi döntést erőteljesen motiválta a 
szovjet export eredményességének monoton csökkenése 
is.

Ugyanakkor a konvertibilis export rendelések a ter­
mékek munkaigényességének növekedése -  a magasabb 
használati értékű termékösszetétel -  miatt egyre na­
gyobb hányadot foglaltak le az átbocsátóképességből. 
Lényegében tehát belső extenzítás érvényesült az átbo­
csátóképességen belül, s miután a termelékenység 
évről-évre csökkent, a vállalat nem volt képes a mun­

kaigényesség növekedését, az elaprózott rendelésállo­
mány negatív hatását a termelékenység növelésével el­
lensúlyozni. Nem tudta gyártási rendszerét kellő rugal­
massággal a piaci követelményekhez igazítani, a maga­
sabb használati értékű -  női felsőruházat -  termékstruk­
túra következtében gyártási sorozat csökkenését közöm­
bösíteni. Az ingtermékek tömegáruk, a női felsőruházati 
termékek viszont divattermékek, széles választékban 
keresettek a piacon, ezt kell a ruházati ipar kínálatában 
szem előtt tartani.

Mindez növelte a termelés fajlagos költségét, csök­
kentette a nyereséget. Az elmondottakat jól szemlélteti 
a következő adatsor.
1 normaórára jutó nyereség (Ft/óra)

1976-ban 14,03
1982-ben 3,82

Az átbocsátóképesség piaci relációkénti 
megoszlása %-ban

Piaci reláció 1980 1981 1982 1983

Belföld 44,9 43,3 44,1 38,8

Rubel elszámolású

export 13,2 11,7 7,7 5,8

Konvertibilis

elszámolású export 41,9 45,0 48,2 55,4

Vállalat összesen 100,0 100,0 100,0 100,0

A fajlagos (Ft/óra) nyereségnek piaci relációnkénti elté­
rése a vállalati átlagtól %-ban:

Belföld 102.1
Rubel elszámolású export 58,8
Konvertibilis elszámolású export 139,3
Vállalati átlag 100,0

A vállalat önképe, megtorpanása a fejlődésben

A vezetés a vállalat helyzetét mérlegelve a következő 
megállapításokra jutott:

-  a vállalat az önfogyasztás szakaszába került, nye­
resége évről-évre csökken, a term ékszerkezet­
változtatással elért többletnyereség nem tudta ellensú­
lyozni a nagyarányú termeléscsökkenést és a rezsi költ­
ségek ezzel párosuló emelkedését.

-  a vállalat tcherbíróképessége csak termékszerke­
zet-változtatással nem javítható. Ehhez alapvetően a ter­
melés volumenének növelése is szükséges.

-  szükséges lenne ugyanakkor azt is megvizsgáltat­
ni -  külső szakértőkkel - ,  hogy a vállalat feltételrend­
szerében további struktúramódosításnak mennyiben van 
meg a lehetősége.

-  fel kell mérni továbbá, hogy a tartós és nagyará­
nyú munkaerő-fluktuáció -  mely az egész ágazatra jel­
lemző volt -  mennyire módosította -  csökkentette -  a
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munkásállomány szakmai kvalifikáltságát annak ellené­
re, hogy a vállalat évente milliókat fordított szakmun­
kásképzésre. szakmai oktatásra.

Ez alapvetően azért volt fontos, mert nyilvánvalóvá 
vált, hogy minden további elmozdulás a termékszerke­
zetben csak még munkaigényesebb és magasabb minő­
ségű követelményeket támasztó termékek irányába tör­
ténhet.

Összegezésként a vezetés arra a következtetésre ju­
tott, hogy elérkezett a vállalat ahhoz a határhoz, hogy 
működésének alacsony hatékonysága miatt versenyké­
pességét elvesztette, nem tud lépést tartani a piaci köve­
telményekkel.

Hogy elkerülhesse teljes lehetetlenülését, új. ag­
resszív marketingstratégia kidolgozására és annak gyors 
és következetes végrehajtására van szükség. E stratégiá­
nak tartalmaznia kell mind a vállalat belső mechaniz­
musának, szervezetének korszerűsítését, mind gyártási 
rendszerének átszervezését, üzletpolitikájának tovább­
fejlesztését, mind piaci műveleteinek aktivizálását.

A vezetés megosztottsága a hogyan továbbot ille tően

A stratégia megvalósítását, annak pénzügyi fedezetét, a 
feladatok sokrétűségét illetően ellentétes és egymásnak 
feszülő vélemények alakultak ki a vezetésben. Jelentős 
része a vállalat termelőegységeinek decentralizálását, a 
gyárak önállóságát támogatta, nem vállalva a talpra állí­
tással, a korszerűsítéssel járó irdatlan nagy munkát és 
nem kis kockázatot, hozzájárulva ezáltal a jól 
pozícionált, stabil és márkahű fogyasztókkal rendelke­
ző, széles választékot kínáló vállalat felbomlásához. A 
gyárak összeállítását az akkori politikai hangulat is erő­
sítette, a megyei politikai vezetés országszerte -  a régi­
ók gazdasági önállóságát szem előtt tartva -  kifejezetten 
követelte a budapesti központok és irányítás leépítését.

A vezetés másik -  kisebb -  része viszont a vállalat 
kedvező piaci pozíciójának megtartását szem előtt tart­
va a hatékonyabb működés érdekében decentralizálni 
kívánta a döntési jogokat a gyárakban, erőteljesen csök­
kentve ezáltal a vállalat központi apparátusát, és a szer­
vezetet holdingszerűen javaso lta  m űködtetni, a 
vállalatot alapvetően pénzügyi eszközökkel irányított 
egységek tömörülésével kívánta fenntartani. Ez az el­
képzelés 1984-ben még igencsak új volt, olyannyira, 
hogy azt felkarolta az akkori legfelsőbb pártvezetés gaz­
daságipolitikai osztálya, mely segítségére volt a szerve­
zeti modell véglegesítésében is. A politikai vezetés 
azonban mint kapitalista (!) szisztémát elvetette.

Végül is 1984 végén az ipari miniszter döntött: a vál­
lalatból négy önálló vállalatot hoztak létre, kijelölve 
jogutódként a jelenleg működő vállalatot.

A menedzsment bukása, a vállalat kifulladása

Az 1985 január 1-vel alakult utód vállalat, mely átbo­
csátóképességben kb. 1/4-ét képviselte a korábbi válla­
latnak, lényegében marginalizálódott.

Üzleti rendszerrel nem rendelkezik, a vevőkkel való 
kapcsolattartás a belföldi vevők esetében szinte kilátás­
talan mert csaknem 1000 céggel áll kapcsolatban, ex­
portja kizárólagosan bérmunka. A korábban bevezetett 
márkatermékek a belföldi piacról eltűntek, újakat nem 
fejlesztettek ki.

Értékesítési orientációja: 65 % nyugati bérmunka, 35 
% belföldi eladás. Bérmunkája elaprózott, 23 cégnek 
gyárt nyomott bérmunkadíjakkal.

A cég évek óta veszteséges, likviditási helyzete 
rossz, tartozásai meghaladják a vagyonát. A cég privati­
zálását 1994 végén hirdették meg.

A textilruházati ipar egyik vállalatának „tündöklését 
és bukását“ mutatja be történeti áttekintésében az esetta­
nulmány. Nem az volt a célunk, hogy pellengérre állít­
suk a céget, hanem hogy a hazai ipartörténetben sem el­
hanyagolható. idén 75 éves múltra visszatekintő vállalat 
tapasztalataiból a mának szóló tanulságot levonhassuk.

Különösen vonatkozik ez a vállalatok, cégek vezeté­
sére. irányítására, vezetőinek szakmai felkészültségére, 
kockázatot is vállaló kezdeményezésére, a mindig az 
újat akaró vállalkozói ambícióra, a munkatársakat lelke­
sítő és megbecsülő ténykedésre.

Enélkül nincs siker, sem előrehaladás!
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ÖTVÖS Károly
/ // /

A BESZERZÉSI POLITIKA JELENTŐSEGE 
A VÁLLALKOZÁSOKBAN

A hazai vállalatoknál a beszerzés csak a már működő vegyesvállalatoknál, illetve külföldi tulajdonú cégeknél 
játszik jelentős szerepet, a vállalkozások nagy része még nem ismerte fel a beszerzés nyújtotta versenyelőnyt. 
A«on vállalatok, melyek kísérletet tettek a vállalat átalakítására és a piackonform módszerek használatára, 
jellegzetes problémákkal kerültek szembe. Ezek kiküszöbölését szolgálja a beszerzési politika kialakítására 
vonatkozó elméleti áttekintés, különös tekintettel az új beszerzési stratégiákra.

A hazai gazdasági életben az utóbbi évek - melyet az át­
menet időszakának tekintünk - jelentős változásokat 
hoztak a vállalatok számára. A tapasztalt kedvezőtlen 
jelenségek elsősorban a „szervezeti piacokon” működő 
vállalatoknál jelentkeztek. Általános jellemző volt az 
iparágakra -  az energiaszolgáltató szektor kivételével 
hogy a vezető állami nagyvállalatok megszűntek, és 
nagyszámú közép, illetve kisvállalat jelent meg a pia­
con. Ezen új vállalatok egy része a sikeres privatizáció 
érdekében -  a vállalkozás értékének növelésére -  másik 
része a piaci változások hatására igyekezett 
piackonform eszközökkel átalakítani működését. Az 
ilyen jellegű átalakítások elsősorban az értékesítési 
szervezetre irányultak és a különböző marketingeszkö­
zök felhasználását tűzték ki célul. Az értékesítési köz­
pont kialakítását azonban nem követte az úgynevezett 
beszerzési központok szervezése, mely a piacgazdaság­
ban működő vállalatok számára alapvető követelmény.

A beszerzési központok kialakítása elősorban az 
1989 után megalakuló vegyes vállalatokra volt jellemző 
a külföldi partner támogatásával. A hazai vállalatok 
nem ismerték fel a beszerzés jelentőségét, melynek se­
gítségével növelhetik versenyképességüket, tehát az ér­
tékesítés mellett a beszerzési tevékenységüket is hason­
ló súllyal szükséges szervezni. Ezt támasztja alá az a 
tény, hogy a termelővállalatoknál a beszerzés értéke el­
éri az árbevétel 50-60%-át, ezért érdemes nagyobb fi­
gyelmet fordítani a beszerzési politika kialakítására.
1993-ban az energiaszolgáltató vállalatok körében vég­
zett vizsgálat tapasztalatai azt jelezték, hogy az állami 
tulajdonban működő cégek nagy része nem készült fel 
időben a várható privatizációra, amelyre a hiányzó tör­
vényi szabályozás miatt nem kerülhetett sor 1994-ben.

Anyaggá / clá 1 kodási célok 
-  anyaggazdálkodási politika

Az átalakult és az új vállalatok a sikeres működés érde­
kében a 7. ábra szerinti lépésekben kell, hogy -  a válla­
lati politika alapján -  meghatározzák az anyaggazdálko­
dási politikát mint vállalati részpolitikát.

A vállalatvezetés számára fontos tehát a vállalati cé­
lok, stratégia és az ezt megvalósító szervezet megfelelő 
kialakítása, mert ez képezi alapját az úgynevezett 
részpolitikáknak. Az anyaggazdálkodási politika elké­
szítése folyamatos integrálást jelent a többi részpolitiká­
val - marketing, termelés, fejlesztés, pénzügy stb. -, és a 
vállalatpolitikával, tehát ezek összhangja feltétele a 
megfelelő vállalati működésnek.

A vállalatoknál az anyaggazdálkodási politika kidol­
gozásánál probléma merülhet fel a célokat tekintve. A 
helyes célmeghatározást segíti a vállalati célok ismere­
te, mert ebből kiindulva határozhatók meg az anyaggaz­
dálkodási célok, melyek tehát így vállalatspecifikusnak 
is tekinthetők.

A 2. ábra a vállalati célok és az anyaggazdálkodási 
célok hierarchikus kapcsolatát szem lélteti. Az 
anyaggazdálkodási célokat tehát nem lehet a vállalati 
céloktól függetlenül meghatározni. Szükség van ezek 
egyeztetésére.

A vállalati célok dom inanciájától függően az 
anyaggazdálkodási célok fontossági sorrendje is jelentő­
sen megváltozhat. Az ebben a témában M. Meier által 
végzett kutatások eredményét az 7. táblázatban tekint­
hetjük át.

A vizsgálat, amely a vállalati és anyaggazdálkodási 
célok kapcsolatára vonatkozott és a lehetséges vállalati 
célként
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A stratégia kialakításának lépései
1. ábra
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Marketing Termelés ^dálkodás — ^ Adminisztráció^

Célok
Stratégia

^ _________________________________________Szervezeti és vezetési koncepciók

— Intézkedési  terv és stratégia végrehajtása ^  ^

F orrás: E. Zehnder, 1993

2. ábra

Az anyaggazdálkodási célok hierarchikus kapcsolatai rozni a célok között.

-  a nyereség növelését,
-  a biztonságos műkö­
dést,
-  a term ékek környe­
zetkímélő tulajdonságá­
nak növelését,
illetve öt anyaggazdál­
kodási célt határozott 
meg, a vállalati cél do­
minanciája szerint vilá­
gosan mutatja az anyag­
gazdálkodási célok elté­
rő sorrendjét.

A vállalatok számá­
ra a vázolt célok minde­
gyike nem valósítható 
meg azonos mértékben. 
Az anyaggazdálkodás­
ban is találkozunk a 
célkonfliktusok problé­
májával (3. ábra), ami 
azt je len ti, hogy az 
anyaggazdálkodás egyes 
céljai és a többi funkcio­
nális egységtől származó 
követelmények ütköz­
nek egymással.

Ennek megfelelően a 
vállalkozásnak kompro­
misszumot kell kötni és 
prioritást kell meghatá-

Vállalati célok

[ Szociális 
l célok

Anyaggazdálkodási célok

Költség
célok

Kocká­
zati

célok
Rugal­

massági
célok

Minőségi
célok

Szociá­
lis,

ökoló­
giai

célok

Anyaggazdálkodási stratégia

Forrás: M. Meier, 1986

Célkonfliktusok az anyaggazdálkodásban

Az anyaggazdálkodásban felmerülő célkon­
fliktusok az alábbiak lehetnek:
-  magas szállítókészség biztosítása alacsony 
tőkelekötéssel és raktározási költséggel
-  magas anyagminőség biztosítása alacsony 
beszerzési költséggel
-  alacsony tőkelekötés és raktározási költség 
biztosítása nagymennyiségű termék előnyös 
áron történő beszerzésével.

A célkonfliktusok feloldása -  amely min­
den funkcionális területen problémát jelent -  
a vállalatvezetés egyik legfontosabb feladata, 
amely ily módon jelentősen befolyásolja a 
stratégia meghatározását.

Új stratégiák a beszerzésben

A hazai vállalatok számára elsősorban a stra­
tégia kialakítása jelent nehézséget. Amennyi-
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Az anyaggazdálkodási célok rangsora a vállalati célok

Vállalati célok

5. cél

1 . cél
Környezi tvédelmi

2 . cél

3. cél

4. cél

Nyereség
növelése

csökkentés

A minőség 
növelése

A rugalmasság 
növelése 
A kockázat 
csökkentése

Környezet-

Biztonságos működés 
növelése

Költésg-

növelése

Költség-
csökkentés

A kockázat 
c sökkentése 
A minőség 
növelése

Környezetvédelmi

A termékek 
környezetvédelmi 
tulajdonságának 
növelése

A rugalmasság

célok teljesítése

A minőség 
növelése

A kockázat 
csökkentése 
A rugalmasság 
növelése

Költség

Forrás: M. Meier, 1988

A hazai vállalatok számára elsősorban a stratégia kiala­
kítása jelent nehézséget. Amennyiben sikerült a helyes 
stratégiai döntéseket meghozni bizonyos esetekben ez 
nem volt hatékony, mert a végrehajtáshoz szükséges 
szervezeti átalakítások nem történtek meg, így nemcsak 
az anyaggazdálkodási stratégia, de a többi funkcionális 
területre meghatározott stratégiák sem realizálhatók

Célkonfíktusok az anyaggazdálkodásban

előn yös  
beszerzési ár, 

csekély  
anyaggazdál­

kodási 
összkö ltség

f  CÉL- \
KONFLIKTUSOK J  ^

/  csek ély  \
^  J  tőkelekötés a \
^ - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - raktárkészlet­
e i - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ►  ben, csekély

\  raktározási /
V költség /

Forrás: R. Fieten, 1984

1. táblázat megfelelően.
A helyes célok rögzí­

tése elvben lehetővé teszi 
a helyes stratégia kidol­
gozását, így az anyaggaz­
dálkodás céljainak isme­
retében meghozhatók az 
anyag-gazdálkodásra vo­
natkozó stratégiai dönté­
sek. Ez egyben tartalmaz­
za a beszerzési stratégiát 
is, mivel a 4. ábra szerint 
a beszerzés az anyaggaz­
dálkodás egyik részfela­
data.

A 4. ábra szerint a be­
szerzési tevékenység so­
rán négy fontos feladatot 
kell a beszerzési egység­
nek megoldani:
-  beszerzési piackutatás,
-  ár- és értékelemzés,
-  szükségletek meghatá­

rozása értékesítési tervek
alapján,
-  vásárlás.
A hazai terminológia szerint a beszerzést a vállalatok­

nál a vásárlás feladatával azonosítják és az elmúlt évek 
gyakorlata szerint főleg a beszerzési piackutatás, az ár 
és értékelemzés nem számított a beszerzési tevékenység 

szerves részének. A fordulatot e téren a 
megalakuló vegyesvállalatok jelentették, 
ahol a beszerzés előbb említett négy feladata 
képezi a sikeres beszerzési tevékenység 
alapját.

Az ismertetett feladatok közül az ér­
ték és árelemzés, és a beszerzési piackutatás 
a stratégia kialakításánál is fontos szerepet 
kap abban az esetben, ha a beszerzési cél a 
költségcsökkentés, illetve a rugalmasság nö­
velése. Egyes szerzők a beszerzés fenti négy 
feladatát bővítik az alábbiak szerint 
(Koppelmann, 1993):
-  beszerzési piackutatás,
-  ár és értékelemzés,
-  gyártás vagy beszerzés (make or buy),
-  beszerzési reklám,
-  szükségletek meghatározása,
-  szállító kiválasztása,
-  szerződéskötés.
Attól függően, hogy a beszerzési célok kö­

zül melyik kap prioritást különböző beszer­
zési stratégiát határozhatunk meg. A straté­
gia kidolgozásához a 2. táblázat szerinti esz-

3. ábra

V EZFTESTUD O M A N Y
1995. 6. szám 63



RÉSZFELADATOK

BESZERZÉS

'3

■S

+3

%

RAKTÁROZÁS

£
'3

ANYAGGAZDALKODAS

téshozók  in fo rm áció h ián y a  a kü lönböző  terü leteken n ö ­
v e li a d ö n té s i b izo n y ta la n sá g o t. Ez a to v áb b iak b an  a 
d ö n tések  m agas k o ckázatsz in tjéhez  vezet. Egy nem k ie ­
légítő  in fo rm áció  az óvatos döntéshozót m ég ó vatosab ­
bá, a kock áza tv á lla ló t m ég m erészebbé teszi. A kocká­
zatok m érséklésére alkalm as stratégiák a 5. ábra  szerint:

-  az in fo rm ációá llom ány  jav ítására  vonatkozó  stra ­
tégia,

-  a  h ibaokok  m érsékelésére  irányuló  stratégia,
-  a lehetséges károk csökkentésére irányuló stratégia,
-  a lehe tséges károk  elleni b iztosítás stratégiája.
N ap jain k b an  a  p iacgazdaságban  m űködő válla la tok

egy  része  a 6. ábra  szerin t a “ hagyom ányos” beszerzési 
s tra tég iák  helyeit az úgynevezett szállítók  korai bekap­
cso lásán ak  stra tég iá jáva l p róbálja  versenyhelyzetét ja v í­
tani.

4. ábra  A  s t r a t é g i a  l é n y e g e ,  h o g y  az  
innovatív  cég ek  m ár a K + F  tev é k en y ség ­
ben is szo ro san  eg y ü ttm ű k ö d n ek  a sz á llí­
tókkal. E n n ek  e red m én y ek én t a  beszerzés 
teszi lehe tővé  a fe jlesz tés , tervezés fo ly a ­
m án a szá llítók  fe lkészü lésé t a  késő b b i so ­
ro z a tg y á rtá s ra , ille tv e  a sz á llító k  is ré sz t 
vesznek az é rték elem zési m unkában . K ellő  
idő á ll ren delkezésre  a pa rtn e rk ap cso la t k i­
a lak ítására , a b eszerzési leh e tőségek  b iz to ­
s ítá s á ra , a b e sz e re z é s  p ia c i  fe lté te le in e k  
t is z tá z á sá ra  a p iac  re n d sz e re s  f ig y e lé se , 
e le m zé se  á lta l. A z így  k ia la k u lt  sz á llító i 
k a p c s o la to k  ré v é n  a te rm e lé s  fo ly a m á n  
m egvalósítha tó  a rendelési idő, v a lam in t a 
tő k elek ö tési k ö ltség ek  c sö k k en té se  és e z ­
zel a te lje s  k ö lts é g  o p tim a liz á lá s a . E z  a 
stra tég ia  lehe tőséget ad a m inőség i b iz to n ­
ság jav ítá sá ra  és m eg terem ti a fe lhasználó i 
igények , ille tve  a sa ját term elés rugalm as 

összehangolását. A  beszerzés á lta l ily m ódon  alak ítha tó  
ki az úgynevezett in tegrált anyag g azd á lk o d ás , m elynek  
elvét a  7. ábra  m utatja . A z in teg rált an y ag gazdálkodás 
főbb je llem ző it a következőkben  fo g la lh atju k  össze:

-  cél a sa já t te lje s ítm é n y p o te n c iá l  s tru k tu rá lis  és 
hosszú  távú jav ítá sa , vagyis a sa já t in n o v ác ió k észség , 
term elékenység , rugalm asság  növelése ,

-  a  v á lla la tvezetés k észség e  a n ag y o b b  a rányú  vá­
sárlásra  saját gyártás helyett és több hosszú  távú eg y ü tt­
m űködés a szá llítókkal,

-  a beszerzés és a b eszállítók  k o ra i b ek apcso lása  a 
K + F  fo lyam atba, hiszen m ár ek k o r rö g z íth e tő k  a  k éső b ­
bi költség- és te ljesítm énykövete lm ények .

A fen tiekben  m eg ism ert, a b eszerzésb en  a lk a lm az ­
ható új stra tég iák  vé lem ényem  szerin t leh e tővé  teszik  a 
válla la tok  szám ára  a m egfe le lő  m ű ködést a sikeres be-

2 . táb láza t
A beszerzési stratégia eszközei

BESZERZÉSI CÉLOK

K ö lts é g c s ö k k e n t é s M in ő s é g n ö v e lé s R u g a lm a ss á g
n ö v e lé s e

K o c k á z a t
c s ö k k e n té s e

K ö r n y e z e tv é d e lm i
c é lo k

S tr a té g ia i
e s z k ö z ö k

É rték - é s  
á r e le m z é s  a z  
„ A “ te r m é k e k n é l  
A  te r m e lé s  é s  a 
b e s z e r z é s  
s z in k r o n iz á lá s a

S z á M ó = P a r tn e r  
S z á ll í tó k  é r té k e lé s e  
S z á ll í tó k  k iv á la sz tá sa  
m in ő s é g i standard  
szer in t
B e s z á ll í tó k  sz á m á n a k  
c s ö k k e n té s e

R e n d sz e r e s  
p ia c m e g f ig y e lé s  
és  p ia c e le m z é s ,  
n e m z e tk ö z i  
b e sz e r z é s

L e g a lá b b  a te r ­
m e lé s  1 /3 -á h o z  
e g y  s z á l l í tó t ó l  
b iz to s í ta n i a 
s z ü k s é g le te t  
A z  „ A “ te r m é k e k ­
n é l m á s o d la g o s  
b e s z á l l í t ó

K ö r n y e z e t v é d ő
b e s z e r z é s

F orrás: E. Zehnder, 1993

64 VEZETÉSTUDOMÁNY
1995. 6. szám



5. ábra

Beszerzéspolitikai stratégiák a beszerzési kockázat csökkentésére

F o r r á s :  W .  L o h r b e r g ,  1 9 8 7

6. ábra
Bővített értékalkotású beszerzés a hagyományos „csak rendelés“ helyett

Az in n o v a tív  gyártók  m ár k ia lakítják  sz o ro s  eg y ü ttm ű k ö d ésü k et a kutatás és
fe j le s z té s , a term elés , az  e lo sz tá s  fo ly a m a tá b a n  a b eszá llító k k a l A  b e sz e r z é s  „ h a g y o m á n y o s“ b ek a p c so lá sa

A  b e sz e r z é s  é s  a b eszá llító k  korai b ek ap cso lása

Forrás: H. Stark 1993
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7. ábra

A beszerzés mint az integrált anyaggazdálkodás eszköze

A beszerzési költségek csökkentése

S zállítók  korai bekapcso lása  a fe jlesztési, tervezési e ljárásba

T örekvés a  típusok  
és a lk a trészek  

szabványosítására

B eszerzési
lehetőségek
biztosítása

B eszerzési, 
p iaci fe ltéte lek  

tisz tázása

A  b eszerzés i p iac  
ren dszeres 

m eg figyelése , 
e lem zése

Szállítói kapcsolatok kialakítása

A rendelési idő 
röv id ítése

A tőkelekötési 
kö ltségek  

csökkentése

Teljesköltség-optimalizálás

M inőségi, 
lebonyolítási 

b iztonság  jav ítása

Saját term elés és a p iaci 
ig ények  ru galm as 

ö sszeh an g o lása

Integrált anyaggazdálkodás

Forrás: H. Stark, 1993

szerzési tev ék en y ség  á lta l, am it b izo ny ítanak  is a m ár 
m eg a lak u lt hazai vegyes-, ille tve  kü lfö ld i tu la jdonú  vá l­
la la to k  edd ig i eredm ényei. A beszerzés tehát az anyag- 
g azdálkodás részfe lada takén t olyan fontos funkcionális 
terü le t, am ely  n ag y m érték b en  m eg h a táro zza  a v á lla la ­
tok  jö v ő b en i sikerét.
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MOLNÁR László

A KÖNYVHÖZ, AZ OLVASÁSHOZ 
KAPCSOLÓDÓ SZOKÁSAINK 
NÉHÁNY KEVÉSSÉ ISMERT RÉSZLETE

A kilencvenes években kibontakozó politikai, gazdasági és társadalmi változások nem kedveztek a könyvpiac 
szereplőinek. A kereslet és a kínálat oldalán állók konfliktusok sorozatán keresztül élték meg a 
monopóliumok felbomlását, az elosztási rendszer átalakulását, sőt átlényegülését. E rövid cikk azt kívánja 
illusztrálni, hogy mily kevéssé ismert szokáskultúránk jó néhány területe, továbbá azt kívánja bizonyítani, 
hogy szegmentációs technikákkal miképpen lehet a marketingdöntések kockázatát csökkenteni.

A piackutatás mint a gazdaság megismerésének egyik 
önállósult területe tekintélyes pályaívet írt le századunk­
ban, s még korántsem érte el fejlődésének tetőpontját. 
Mint sok más megizmosodó jelenség a huszadik század­
ban, ez sem lehet a véletlen műve.

A legmélyebben fekvő okot a termelés és fogyasztás 
között egyre erősebbé váló divergenciában kell keres­
nünk, amely eltávolítja a piac két oldalán állókat egy­
mástól. A termelő egyre bizonytalanabbá válik abban, 
hogy mit termeljen, a mezőgazdász, hogy mit vessen 
vagy ültessen, kinek és hol adják el a termékek egyre 
növekvő halmazát. De az információhiány a vevők- 
vásárlók oldalán is egyre több kockázatot rejt magában, 
hiszen az áruk hasznosságáról, az árakról, a tényleges 
vagy vélt minőségről egyáltalán nem könnyű tájékozód­
ni. A reklámok közvetítenek ilyen típusú információkat, 
de az intenzitás és a közérthetőség hiánya zavart is 
okoz.

A magyar fogyasztóknak meg különösképpen nehéz 
a helyzetük, miután a negyven év alatt megszokott szűk 
és egyirányú áruválaszték világából egy-két év alatt a 
fejlett piacgazdaságokra jellem ző túlkínálattal kerültek 
szembe. A bőséges kínálatot sokszor irracionális rek­
lámozón kíséri, az üzletek száma hazánkban a KSH 
adatai szerint* öt év alatt közel két és félszeresére, a vá­
laszték az öt-hatszorosára bővült és folytonosan megú­
jul. Ezek a tények, körülmények és tendenciák állnak a 
piaci információk felértékelődésének hátterében.

Egy-másfél éve folytattunk le egy kutatássorozatot a 
könyvpiac jelenségeiről. Ennek egyik fontos tanulsága

* Forrás: Ipari és Kereskedelmi Minisztérium Informatikai és 
Statisztikai Főo. 1994. novemberi jelentése

az volt, hogy a könyvvásárlás -  miként az olvasás álta­
lában -  visszaszorult a szükségletek elméleti rangsorá­
ban. Sőt az is megkockáztatható: jele ez annak is, hogy 
az olvasásra fordított időn belül is mérséklődött a köny­
vek iránti érdeklődés.

Nem azt állítjuk, hogy általában csökkent hazánkban 
az olvasás jelentősége, hanem arra utalunk, hogy a 
képzéssel, a tovább- és átképzéssel kapcsolatos időrá­
fordítás nőtt meg. Másfelől teret hódít a „magazinmű­
veltséget“ nyújtó heti-havi lapok és a különkiadványok, 
füzetek népszerűsége és ezzel olvasottsága is. Ez nem­
csak vásárlóerőt von el a könyvek piacáról, hanem  
messzebbmenő hatásait sem szabad figyelm en kívül 
hagyni.

Néhány támpont a piackutatás prekoncepciójáról

A vezetők számára mindig az a döntés a legfontosabb -  
ez viseli a legnagyobb kockázatot - ,  ami a te rm é k re , a 
k ín á la tra  irányul. Ha a piac adott konstellációjában ez a 
döntés sikeres, a vállalat helyzete általában szilárd, jö ­
vője bíztató. Olyan piacokon, ahol a kínálat szerkezete 
gyorsan  v á lto z ik , az in n o v á c ió k  szám a nagy és 
piacrajutásuk viszonylag kevés időt igényel, a kereslet­
ről, a kereslet alanyairól és jellegzetes csoportjairól 
megszerezhető információknak többszörös fontosságot 
kell tulajdonítani. Feltételeztük tehát azt, hogy az olva­
sást, és főleg a könyv vásárlását többféle demográfiai, 
társadalmi és gazdasági tényező befolyásolja. Tanulmá­
nyunk célja éppen az volt, hogy bemutassa: milyen jel­
legzetes társadalmi szegmensek különíthetők el a ki­
lencvenes évek elején ezen a fontos és jellegzetes pia­
con.
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Ezzel kapcsolatban néhány szót kell ejteni a mintá­
ról, amely az alapinformációkat hordozza, és amelynek 
reprezentatív voltától függ a megbízhatóság A település 
szerkezetét követő rendszerben szétosztott 7100 kér­
dőívből kb. ezer feldolgozható érkezett vissza. Az 
anonim válaszadás ez esetben növelte a megbízhatósá­
got, mert az olvasás, a műveltség fontos eleme az önér­
tékelésnek. A visszaérkezési arány tizenhárom százalék 
körül volt, ami szakmailag elfogadható és normális ér­
deklődést jelez. Azt is kiolvastuk ebből az arányból, 
hogy a lakosság jelentős rétege zaklatott, gondterhelt és 
bizonytalan időkben is fontosnak, szimpatikusnak tartja 
a könyvkiadás ügyét.

A minta természetesen nem fedte le az országos átla­
got, mely utóbbiról nagyon kevés egzakt és friss infor­
máció áll rendelkezésre. Csaknem minden kutató eltérő 
csoportosítással, becslésekkel dolgozik. Ettől függetle­
nül, az eltéréseket a következőkben soroljuk fel, ame­
lyeket a reális értékelésnél célszerű figyelembe venni.

-  A minta az aktív korú népesség életkor szerinti 
eloszlásához áll közelebb, miután a nyugdíjasok aránya 
alacsonyabb, a fiatalkorúak (diákok, egyetemi hallgatók 
stb.) pedig magasabb arányban vannak benne jelen. Az 
ember úgy hinné, hogy az életkor, a szabadidő, az olva­
sás és a könyvvásárlás koherens kapcsolatban áll egy­
mással. Nos a válaszadási hajlandóság nem ezt sejteti!

-  A nők aránya kissé magasabb, de ez inkább 
előny, mint hátrány, mert a nevelésben szerepük megha­
tározóbb. Úgy véljük, a könyvpiac fontosabb szereplői, 
mint a férfiak.

-  A minta -  vagy a válaszolási hajlandóság -  némi 
fővárosi és községi többletet mutat a vidéki városi né­
pesség hátrányára. Az eltérés azonban az eredményeket 
lényegesen nem változtatja meg.

-  Az iskolai végzettségnél kitűnik, hogy a könyv 
iránti érdeklődés erősen függ a műveltség megalapo­
zottságától, ami alapján a relevanciát magas fokúnak 
kell minősíteni.

-  Ha lehet valami, ami lényegesen megváltozott a 
nyolcvanas és kilencvenes évek fordulóján, a foglalko­
zási viszonyok bizonyosak. A „tiszta“ foglalkozási cso­
portok eltűnőben vannak, sok az átmeneti, időszakos, 
sőt párhuzamos foglalkozás. Emiatt az „önbesorolás“ 
nyújtja a legbiztosabb támpontot. A viszonyítási alap ta­
lán itt a legkétségesebb.

A legtöbb fejtörést a jövedelem és a könyvvásárlás 
intenzitásának mérése okozta. A jövedelmi viszonyok 
befolyása aligha vitatható olyan szükségleteknél, ahol a 
fiziológiai kényszer fel sem merülhet. Az sem igaz. 
hogy a gazdag ember többet olvas, mint a szerényebb 
viszonyok között élő, de kétségtelen, hogy egy pár száz 
kötetes otthoni könyvtár, vagy a gyakori könyvvásárlás 
jelentékeny diszkrecionális jövedelmet tételez fel. Miu­
tán itt semmiféle megbízható országos átlag nem érhető

el - 'i így nincs viszonyítási alapunk - , azt a módszert 
alkalmaztuk, hogy mindenki önmagát hasonlította egy 
általa elképzelt átlaghoz. Ezt az „átlagot“ természetesen 
nem lehet összegszerűen kifejezni, mert minden egyes 
válaszoló más-más környezetben él. Ez azonban elég

1. táblázat
A választ adók megoszlása 

a jövedelmek megítélése alapján

A jövedelme* %

nagyon alacsony 6,5

alacsony 25,4
átlagos 54,9
iobb, mint az átlag 10,0
jóval az átlag feletti 2,4
nincs válasz 0,8
Összesen 100,0

* a továbbiakban 1 . kategóriával je lö ljü k  a „nagyon a la ­
csony“ , 2 . kategóriával az „alacsony“ csoporthoz tartozókat, 
és így tovább. Az 5. kategória tehát a jóval az átlag feletti jö ­
vedelműeket jelenti.

információ ahhoz, hogy a megkérdezett anyagi hátteré­
ről. ezek nyomán döntéseiben az anyagi megfontolások 
súlyáról reális képet nyerjünk.

A válaszolók eloszlása normálisnak mondható. A 
baloldali aszimmetria érthető, mert valóban többen van­
nak azok, akiknek „rosszabbul“ megy, mint akiknek 
jobban. Számunkra az a lényeges és fontos, hogy a vála­
szolók döntő része úgy véli, hogy az átlaghoz közeli 
életszínvonalon él. Ez a válaszok valódiságát, megbíz­
hatóságát talán a leginkább alátámasztja. Ez a réteg az, 
amelynek sikerült életmódját a már elért szinten fenn­
tartani. és nem kényszerült kiadásainak szerkezetét 
alapvetően megváltoztatni.

Mindez a könyvpiac jövője szempontjából koránt­
sem közömbös. Ha a társadalom meghatározó tömbje 
nem is jelez elmozdulást ezen a téren, az átlaghoz ké­
pest romló anyagi viszonyokat jelzők aránya igen jelen­
tős. (Ha a nyugdíjasok aránya magasabb volna, a hely­
zet még rosszabb lenne.) Ezt a könyváraknál, a könyvek 
megjelenésének, külsejének, „minőségének“ tervezésé­
nél természetesen figyelembe kell venni. Nem lehet fel­
tételezni azt. hogy azokat a családokat, amelyek a romló 
anyagi helyzet miatt kevesebb könyvet vesznek, pótolja 
az a tizenkét %-ot kitevő népesség többletvásárlása, 
ahol a jövedelmi viszonyok javultak. A könyvvásárlók 
rétege tehát szerkezetileg átalakul és talán össze is zsu­
gorodik. de ennek konzekvenciáival számolni kell. Va­
lószínű az, hogy az anyagi helyzet romlása csak ritkítja, 
de nem szünteti meg a könyvvásárlási hajlandóságot.
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Az olvasási szokások

A század utolsó évtizedeiben bizton elmondható, hogy a 
huszadik századot -  többek között -  az olvasás töme­
gessé válása jellemzi. Akik e században éltek, valamivel 
többet ettek és jobban ruházkodtak, de az bizonyos, 
hogy többszörösen több könyvet vásároltak és olvastak, 
mint elődeik. A könyv tömegcikk lett és bizonyosan 
előkelő szerepet játszott az általános kultúrszint emelke­
désében. Azt, hogy a következő évszázadban megtartja- 
e ezt a helyét, számos jel alapján nem lehet teljes bizo­
nyossággal állítani. A technika új és mégújabb csodái, 
az életvitel rohamos átalakulása nem kedvez az olvasás­
nak, és így a könyvkiadásnak sem. Bár a futurológia né­
hány kedvező körülményt is jelez (pl. a család sze­
repköre megnő, a munkahely nem válik cl az otthontól, 
és a gyermek nevelés rendszere is megváltozik), ami 
fontossá válhat e szempontból is.

Nyoma sincs azonban annak, hogy a könyvszakma 
együttesen lépne fel e negatív folyamatokkal szemben. 
Pedig a veszély igen nagy. Csak arra utalunk, ahogy a 
Woolmark és a negatív ügyet védő dohányipar fellép a 
jövőjüket fenyegető ,,veszélyekkel“ szemben. A 
könyvkiadókat inkább a széthúzás, semmint a fenyegető 
veszélyek elleni ellenlépések mérlegelése és meghoza­
tala jellemzi. Ez véleményünk szerint nagy baj, mert azt 
jelenti, hogy az emberek életformájából, életviteléből 
kimarad az olvasás, vagy másodlagossá válik. Pedig az 
olvasás talán a legegyénibb kulturális élvezet és kikap­
csolódás. (Jellegzetes: a Dallas sorozatban soha nem ol­
vas senki, csak elvétve, a közeg: a reggeli, az autó, az 
étterem, a telefon, az aperitív, a szex stb.) Ez a „minta“ 
igen nagy veszélyt jelent, a kereslet alaptényezőinél be­
következő erős változásokra, a közízlés átalakulására, 
leromlására utal.

Az olvasási szokások felől nem könnyű tájékozódni.

Mi úgy jártunk el, hogy felsoroltunk több tipikusnak 
vélt csoportot, s arra kértük a megkérdezetteket, hogy 
válasszák ezek közül azt, ami leginkább megegyezik 
helyzetükkel, illetve megítélésükkel. Az összesített 
eredmények a következők:

Mint látható, a leggyakoribb válasz az, hogy ha az 
embereknek van szabadidejük, szívesen olvasnak köny­
vet. A minta 52,6 %-a vélekedik így, és csak 13,4 %-uk 
sorolta be önmagát azok közé, akik minden szabadide­
jükben olvasnak. Ezt a csoportot tekinthetjük szenvedé­
lyes olvasónak. A válaszolók tekintélyes hányada időhi­
ányt jelez. A „régebben többet olvastam“ főleg a közép­
korúak és az idősek soraiból került ki, és gyakori közöt­
tük a magasabb képesítésűek aránya is.

Az olvasással nemigen törődök aránya nem magas, 
de nagy valószínűséggel a valódi „nemolvasók“ vissza 
sem küldték a kérdőívet. Jellegzetesen ezek között sok a 
férfi, a községben élő és az alacsony iskolai végzettségű 
ember, akiknek a jövedelmi viszonyaik is kedvezőtle­
nek. Ezek a jelzésértékű szimptómák azonban ismertek, 
és a társadalom általános kulturális viszonyaira vetnek 
rossz fényt. Mindez megerősíti az olvasás, a művelődés 
általános propagandájának már említett szükségességét.

Témánk szempontjából az a csoport is igen fontos, 
amelyik inkább újságolvasónak minősíti magát. Ez a 
csoport szerkezetében hasonló az olvasással szemben 
averziót jclző(érző) válaszolókkal. Ez a jelenség sok 
mindennel összefüggésbe hozható, itt csak azt emeljük 
ki, hogy a magazinok, füzetek, bulvárlapok heves kíná­
lata szemmel láthatóan nem maradt hatástalan. Az 
időszűke, a zaklatottság és a bizonytalanság felfokozza 
a világ folyása iránti érdeklődést. Ezt a friss informáci­
ók iránti szükségletet a TV, az újság jobban kielégíti, 
mint a könyv. A könyvkínálat ezekkel a hatásokkal csak 
az izgalom, a horror és a szélsőséges érzelmek területén 
tud némi ellensúlyt képezni, a klasszikus ágazatok

- , (vers, novella, széppróza stb.)2. tablazat ..........  ... . . . .  ..közönségé egyre szukul. Miköz­
ben tehát az összes olvasásra 
fordított idő is csökken, ezen be­
lül a könyvolvasás teret veszít 
egyrészt az újság, másrészt a 
tanulásra-átképzésre fordított idő 
javára.

A könyvolvasási szokások 
egyes típusai azonban nem 
egyenletesen fordulnak elő a 
társadalom különböző szegmen­
seiben. Ezt adatfeldolgozásunk 
egy olyan mutatószám* segítsé­
gével érzékelteti, amely a külön­
böző tényezők közötti kapcsolat

A válaszolók megoszlása olvasási szokásaik szerint, százalékban

Lehetőségek Megoszlás %-ban

-régebben  sokat olvastam, mostanában alig- 18,5

-  régebben sem, ma sem olvasok könyvet, csak ritkán 3,1

-  inkább újság-magazin olvasó vagyok 1 0 ,1

-  ha van időm, szívesen olvasok könyvet 52,6

-  minden szabadidőmben olvasok 13,4

-  egyik sem illik rám, m ert... 1 ,8

Nincs válasz 0,5

* A m utatószám ot úgy képezzük, hogy minden egyes cellában a gyakorisági értékből kivonjuk a várható értéket. (I.: 3. 
táblázat)
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3. táblázat

Az olvasási szokás változatai

Megnevezés

régebben
sok
könyvet
olvasott

régebben 
sem, ma 
sem olvas 
könyvet

inkább
újságot
olvas

ha van
szabad
ideje,
szívesen
olvas

minden
szabad
idejében
könyvet
olvas

egyéb
lehetőség

a) a nemek hatása

férfi 0 , 2 3,4 6 ,1 -3,7 -2,3 0,9
nő -0 , 2 -3,4 -6 ,1 3,7 2,3 -0,9

b) az életkor befolyása

-29 éves -4,3 -0 , 8 -0,5 4,1 -0,9 1,5
30-39 éves 0,7 0 , 2 0,3 -1,4 0 , 6 0,9
40-49 éves 1.9 1,9 -0,7 -0 , 6 -1,3 -0,9
50-59 éves 0 ,1 -0,5 1,3 -0,7 0,4 -0,9
60- éves 3,0 - 1 , 2 -0 ,1 -2,7 1,7 -1,4

c) a lakóhely és az olvasás összefüggése

Budapest -0,7 -2 , 2 - 2  2 0,4 2 , 8 1,3
vidéki nagyváros 1 ,1 - 1 , 2 - 1 ,1 U -0,7 -1,3
vidéki kisváros -0,5 -1,4 0,7 0,9 - 1 ,1 1,3
község 0 ,1 4,3 2,3 -2 ,1 -0,9 - 1 ,2

szorosságát méri pozitív és negatív irányban egyaránt. 
A 0-hoz közeleső értékek a laza kapcsolatot, míg a ne­
gatív vagy pozitív abszolút értékek növekedése az in­
tenzitás fokozódását is jelzik.

Erre mutatunk be néhány példát (3. táblázat)
A táblázatok igen jellegzetes különbségekre utalnak, 

amelyek a célpiacra irányuló marketingdöntéseket kö­
zelről érintik, mert a piac mélyrétegű tagoltságát jelzik.
A nemek könyvolvasási szokásainak egybevetéséből ki­
tűnik: a férfiak egyértelműen a kevésbé olvasók közé 
tartoznak, a nők viszont, ha van szabadidejük szívesen 
vagy rendszeresen olvasnak. A férfiak inkább az új­
ságolvasást kedvelik, és sajnos az is jellemző rájuk, 
hogy régebben többet olvastak, mint napjainkban.

Az életkor is karakterisztikusan befolyásolja a 
könyvolvasási szokásokat. Érdekes módon az idősebbek 
jóval gyakrabban sorolják magukat a „régebben többet“ 
olvasók közé, mint a középkorúak. A fiatalabbak ezt 
érthetően nem igen választhatták. A teljes elutasítás fő­
leg a középkorúakra jellemző, a fiatalok és az idősek 
között jóval ritkább az ilyen típusú válasz előfordulása. 
Az újságot preferálók nem túl karakterisztikusak az 
életkor szempontjából Nagyon tanulságos a szabadidő­

vel való összekap­
csolás. A fiatalok 
többnyire úgy véle­
kednek, hogy ak­
kor olvasnak szíve­
sen könyvet, ha 
van szabadidejük, 
minden más 
korcsoportból v i­
szonylag keveseb­
ben foglaltak így 
állást. Azok v i­
szont, akik szenve­
délyes könyvolva­
sónak tekinthetők, 
mert minden sza­
b a d i d e j ü k b e n  
könyvet olvasnak, 
inkább az idősebb 
ko rcso p o rto k b ó l 
kerülnek ki (a 
40-49 évesek kivé­
telek e tek in te t­
ben).

Érdekes módon 
az iskolai végzett­
ség és a könyvol­
vasási szokások 
között nincs cr«"v 
kapcsolat: sem po­
zitív, sem negatív 

irányban. Ez némiképpen meglepetés a kutatók számá­
ra. Értékelésünk szerint ez annyit jelent, hogy a könyv­
olvasási szokásokat nem egyedül a képzettség határozza 
meg. Ez fontos dolog, mert az intelligenciát elválasztja 
az iskolai végzettségtől. Aki tehát könyvet akar ki- vagy 
eladni, nem hagyatkozhat egyedül a képzettségi statisz­
tikák szerinti társadalmi rétegződésre!

Jóval erősebb csoportképző erőnek látszik a lakóhely. 
A mutatószámok előjele és számértéke is jól mutatja, 
hogy a települések nagyságrendje és az olvasási szoká­
sok, típusok között határozott összefüggés mutatható ki. 
Minél kisebb egy település, lakói közül többen 
nemolvasók, vagy újságolvasók. A települések nagy­
ságrendjének emelkedésével viszont az olvasók aránya 
szabályszerűen emelkedik. A nagyváros-kisváros elkü­
lönítés néhol mutat logikus kapcsolatot, de a mértékek -  
és néhol az előjelek is -  óvatosságra intenek. Az viszont 
rögzíthető, hogy a fővárosban él a szenvedélyes 
könyvolvasók relatív többsége.

E témakör lezárásaként megállapíthatjuk, hogy a tár­
sadalom eléggé rétegzett az olvasási szokások, kialakult 
stílusok szempontjából. Alapvetően az a helyzet, hogy a 
könyvek olvasása csak egy szűk rétegnél megszokott 
időtöltés, a többség csak szabadidejében olvas szívesen, 
de ez a „szabad“ idő eléggé megterhelt, más típusú mű-
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velődési, szórakozási lehetőségek erős vonzása alatt áll. 
Az olvasás -  könyvolvasás -  szokásai eléggé jól elhatá­
rolható szegmentációs lehetőségeket nyújtanak, amit 
marketing szempontból jól ki lehet aknázni.

A házikönyvtárak nagysága és gyarapodásuk

Nem tudunk arról, hogy valaki valaha is szondázta vol­
na hazánkban a házikönyvtárak szerepét, nagyságát és 
kommunikációs hatását (kölcsönzés, ajándék stb.). A 
kutatás szerény módon e területre is bepillantást enged.

Akár saját céljára, akár ajándéknak szánja az ember 
a megvásárolt könyvet, az a háztartásokban található 
„könyvtárakat“ gyarapítja. A könyvtár nagysága, a 
könyvek számossága akár a „kultúrszint“ fokmérője is 
lehet, de mint annyi más esetben, itt is óvatosnak kell 
lennünk. A presztízs, a magamutogatás és önfclértékc- 
lés egyik eszköze is lehet a könyv -  mint annyi más

4. táblázat

A minta eloszlása a családi könyvtárak nagysága 
szerint, százalékban

A könyvtár nagysága A családok aránya %-ban

1 0 -nél kevesebb könyv van 1 ,0

11-50 közötti az állomány 6,9

51-100 közötti az állomány 15,9

101-500 közé esik

a könyvek száma 45,5

500-nál több könyv-

vei rendelkeznek 30,7

Összesen 1 0 0 , 0

műtárgy. Más dolog a polcon álló könyv és más, amit 
kézbe vesznek, olvasnak, kölcsön adnak, beszélnek ró­
la, egyszóval élményt nyújtanak vagy hordoznak. Ki 
tudja, hogy az eladott könyvek milyen „környezetbe“ 
kerülnek, hányszor veszik kézbe őket, „agyon olvasot­
tak“ lesznek, vagy az „örökösök“ nyitják ki először 
őket. A piackutatás alapján a házi könyvtárak nagysága 
szerint a magyar családok a következő eloszlást mutatják:
A válaszolók jelzése szerint a családoknál átlagosan 
350-360 kötetes könyvtár van, de az eloszlás eléggé 
szélsőséges. Az 500-nál több kötettel rendelkezők ará­
nya harminc % feletti, ami jelentékeny arány és valószí­
nű, hogy európai mértékkel mérve is tekintélyes.

A családok legnagyobb hányada (45,5 %) száz­
ötszáz közötti házikönyvtárt jelez. Tekintettel a fiatal 
korosztályokra, a családalapítás előtt vagy alatt állók je­
lentékeny hányadára, ez reálisnak látszik. Az ennél ke­
vesebb könyvvel rendelkezők aránya 24 % körül mo­
zog, ebből a többség -  16 % -  50-100 kötetnyi állo­
mányt birtokol.

Ha a nyert adatokat -  kellő óvatossággal -  az or­
szágra vetítjük, a magyar családok a könyvespolcokon 
1,5 milliárd könyvet tárolhatnak, meglehetősen szélső­
séges eloszlásban. Ha ezt a becslést egybevetjük az el­
múlt évek könyvkiadási adataival, a következő érdekes 
eredményre jutunk. Tíz-tizenöt évre visszapillantva ha­
zánkban kb. százmillió könyvet nyomtak évente, s en­
nek 80-85 %-át a lakosságnak adták el.* Ezt a számot 
tovább kell csökkenteni azzal a könyvmennyiséggel, 
amit a tankönyvek tettek ki. A tankönyvek igen rövid 
élettartamúnk, nagyrészükben meg is semmisültek. 
Mindezeket egybevetve 25-25 évre -  egy emberöltőre -  
tehető az az időtartam, ami az átlagos családi könyvtár 
kialakulásához kell. Természetesen ez becslés, mert a 
családi könyvtárakat érhetik természeti csapások, az 
örökösödés, az értékesítés (használt könyvpiac), az 
ajándékozás, a turizmus és még sok más egyéb hatás 
sem zárható ki.

A könyvtár nagyságára az iskolai végzettség és a jö­
vedelem gyakorol erős hatást. Ez olvasható ki az 5. táb­
lázat mutatószámaiból.

Az iskolai végzettség és a könyvállomány szoros kap­
csolata világosan kitűnik az együtthatók előjeléből és 
számértékéből. A kevés könyv az alacsony, a sok könyv 
a magasabban képzettekre jellemző. A kapcsolat szoros­
sága igen erős mindkét irányban. Jellegzetesen a kö­
zépmezőnyt itt a középiskolát végzettek jelentik, ötven- 
száz közötti állománnyal.

A lakóhely befolyása nem ilyen erős, de az urbanizá­
ció hatása a főváros és a községek viszonylatában jól ér­
zékelhető. A vidéki városlakók kismértékben és nem 
teljesen logikusan helyezkednek cl a könyvállomány 
nagysága szerint. Ebből tehát messzemenő következte­
téseket nem vonhatunk le.

A jövedelmi helyzet megítélése és a könyvállomány 
nagysága között sokkal erősebb kapcsolatot találtunk, 
mint a másik két tényezőcsoportnál. A két szélső érték 
viszonylag kevés esetet fed le, ezért a véletlen itt na­
gyobb szerephez jut. Az erős pozitív és negatív je l­
zőszámok elhelyezkedése a cellákban önmagáért beszél, 
és a családi könyvtárak erős jövedelmi függésre utal! 
Az életszínvonal romlása, ami széles társadalmi csopor­
toknál megállíthatatlannak látszik, a könyv- és más kul- 
túrtermékek számára is igen kedvezőtlen jel. Emiatt is 
válik fontossá az elosztás, a vásárlás helye és módja.

A könyvtárak gyarapodása, 
a vásárlás helye és módozatai

Hogyan gyarapszik a magyar családi könyvtár, milyen 
forrásokból újul meg s milyen szokások uralkodnak

Forrás: Tények Könyve 1990. 827. p.
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5. táblázat

A családi könyvtárak nagyságával szoros kapcsolatban álló tényezők

Megnevezés A családi könyvtár nagysága

10-nel
kevesebb

11-50 51-100 101-500 
közötti

500-nál több

a ) iskolai végzettség

8  általános vagy kevesebb 4,9 6,9 3,1 -3,0 -3,9
Középiskola vagy technikum -2,3 - 1 ,2 3,7 2,5 -4,5
Főiskola -1,3 -3,4 -4,7 1,5 4,3
Egyetem - 1 ,0 -2,7 -4,0 - 1 ,8 6,9

b) a jövedelmi helyzet megítélése

1 . kategória 3,6 _______ 5,5 0 , 8 -2 , 2 _____ ^ 0 ___________
2 . kategória 0,7 1 .6 4,3 -1,5 -2 , 8

- 2.6 -3 n ______ IFI______ ______U2___________
4. kategória 0 , 2 -1.4 -1.5 - 1 .1 3,7
5. kategória 3,0 -0,9 -1,4 0 , 6 0,4

c) a lakóhely befolyása

Budapest -0 , 8 -2,3 -3,4 -0,9 5,0
vidéki nagyváros -0,4 1 ,6 - 1 ,6 1,9 - 1 , 6

vidéki kisváros 0 ,1 1,4 4,5 - 1 ,2 -3,3
község 1 .0 1,4 4,5 - 1 ,2 -3,3

ezen a téren? Marketingszempontból egyáltalán nem 
közömbös ez, mert szűkülő piacokon az elosztás, a rek­
lám és más befolyásoló eszköz jelentősége meg is hat- 
ványozódhat.

A megkérdezettek átlagosan majdnem két forrást je­
löltek meg. A válaszadók 87 %-a az új könyv vásárlá­
sát, 60 %-a az ajándékot és 29 %-a az antikvár vásárlást 
említette meg. Ez utóbbi, miként az ajándék magas em­
lítési hányada is, némi meglepetést jelent a kutatók szá­
mára. A használt könyvpiac ilyen súlyára nem számítot­
tunk. ez -  gondoljuk -  szakértői körökben is feltűnést 
kelt. Önmagában az a tény. hogy a megkérdezettek 13 
%-a nem említi az új könyv vásárlását, a könyvpiac 
szempontjából igen kedvezőtlen arány. Miután a kérdőí­
veket a könyv iránt érdeklődők inkább kitöltöttek, mint 
a közömbösök, emiatt a negatív tömb a valóságban saj­
nos jóval nagyobb arányú lehet.

Meglepő az is, hogy mennyien kapnak ajándékba 
könyvet, ami azt jelzi, hogy a könyv az ajándékpiacon 
és az ajándékozási szokások céltárgyai között preferált 
helyet foglal el! Az tehát, hogy egy könyv alkalmas 
ajándékozásra -  lehet így hirdetni -  igen fontos körül­
ménynek minősül a marketingdöntések előkészítői szá­
mára.

Az egyes változók szerinti eloszlás jó néhány érde­
kességet jelez, amit a marketingműveletck tervezésénél

más területeken is célszerű figyelembe venni. A nők 
több új könyvet vesznek, és több könyvajándékot is 
kapnak, mint a férfiak. A használt könyv iránti érdeklő­
dés viszont mindkét nemre jellemző.

Az éleikor előrehaladtával csökken az új könyvek 
beszerzése, és nő a használt könyvek iránti -  esetleg 
kényszerű -  érdeklődés. Valószínű, hogy gyakran az 
anyagi körülmények romlása idézi ezt elő, de a gyűjtő 
szenvedély, a böngészés, a kulturált időtöltés is szerepet 
játszhat. Az ajándék nem korspecifikus, minden szeg­
mens él e lehetőséggel.

A lakóhely szerinti eloszlás azt mutatja, hogy az el­
térő kínálati feltételek ellenére az új könyvek beszerzése 
mindenütt csaknem azonos említést kap. A használt 
könyvek esetében a helyzet más: itt a fővárosiak -  váro­
siak -  előnye a községekben élőkkel szemben nyilván­
való. A községekben élők relatíve magas említési ará­
nya éppen ezért feltűnő, és a könyvvel kapcsolatos atti­
tűdök konvergenciájára utal. Ez a jelenség a fogyasztás 
más területén is megfigyelhető.

A könyvvásárlási szokások változásában nemcsak a 
kínálat átalakulása (többszáz új kiadó jelent meg a szí­
nen, felgyorsult a könyvek megjelenése, változtak az 
árak stb.) játszott szerepet, hanem az elosztás szerveze­
te. hálózata és módszerei is új elemeket mutatnak.

A könyvvásárlás helyének említésekor a választ
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6. táblázat

A vásárlás helye az említések alapján, 
százalékban

A vásárlás helye-módja A válaszok aránya 
%-ban

1. Szaküzletben vásárol 72,0

2. Antikvárium 18,7

3. Ügynöktől vesz 4,4

4. Utcai árustól vásárol 52,0

5. Pavilon 18,3

6 . Postai úton rendel 20,5

7. Egyéb helyen vásárol 4,9
8 . Nem válaszol, nem vásárol (3,1)
Összesen 190,8

adók természetszerűen több változatot is megjelölhet­
nek. Az átlagos említésszám megközelíti a kettőt, ami 
azt jelenti, hogy a hagyományos könyvesbolton kívül a 
válaszolók legalább még egy beszerzési forrást is meg­
említettek.

A beszerzési források súlyát a következő eloszlás 
mutatja. (6. táblázat)

Felvételünk nemcsak az bizonyítja, hogy a könyvel­
osztás szervezete igen gyorsan átalakult, hanem azt is, 
hogy a verseny a „kiadás“-ról az elosztásra helyeződik 
át. Ez a tendencia más ágazatokban is kimutatható (koz­
metikum, háztartási vegyianyag, gépek stb.), de ilyen 
mértékű lényegi átalakulásra a könyvpiacon kívül nem, 
vagy alig találunk példát.

Az utcai árusítás magas említése az impulzus szere­
pét emeli ki a könyvvásárlásban. A járókelők jelentős

része ugyanis egyáltalán nem akar könyvet venni. De a 
kínálat vonzásába kerülnek sokan. A könyvszakma 
becslése szerint a könyvforgalom 30-35 %-át az utcai 
árusok bonyolítják le. Ez a tekintélyes volumen azt jel­
zi, hogy sok ember örömét leli abban, hogy az elé táruló 
utcai kínálatból választ egy-két könyvet. A könyv kilép 
a szaküzletekből, s elosztásában az intenzív formáknak 
egyre nagyobb szerep jut.

A másik fontos momentum az antikvárium ok 
relatíve magas arányú említése. Ez arra utal, hogy van 
egy réteg, amely számára a könyv valódi érték, időt ál­
doz a keresésre, szeret böngészni, ritkaságokat felfedez­
ni, gyűjteni. Ez a réteg a könyvkínálat magasabb minő­
ségi szintje iránt érzékeny, náluk a tartalom mellett a 
fonna, a kötés, az illusztráció és a képi megformálás is 
számításba kerül.

***

A kutatás az itt említett tényezőkön, véleményeken és 
szokásokon kívül még számos más részletet is feltárt. 
Csak példaként említjük a könyvvásárlás gyakoriságát, 
az ajándékozásban betöltött szerepet, a tárgykör szerinti 
kedvcltségct és még sok mást is. Ezek, mint a piac mé­
lyebb megismerésének eszközei, már ma is fontos sze­
rephez jutnak a piacra irányuló döntésekben. A kutatás 
egyébként a piac szegmentációjának sokrétűségét, az 
összefüggések bonyolultságát bizonyította. A könyvpia­
con végzett kutatássorozat a szegmentációs technikák 
eredményes alkalmazásán keresztül vezetett el a piac 
mélyebb megismeréséhez. A tagoltság és kölcsönha­
tásvizsgálatok a szegmentáció jelentőségét emelik ki a 
marketingkutatás különböző változatai között.
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A Budapesti Közgazdaságtudományi E cetem  
Gazdálkodási Kara MARKETING TANSZERÉNEK 

oktatói és tudományos tevékenységéről 
(Huszonötéves a marketing oktatás)

A történelmi hűség miatt nem mondhatjuk, hogy a Marketing Tanszék egyidős a marketing képzéssel, ugyanis elő­
ször 1970-ben, kutatócsoportként jött létre az a szervezet, amely 1972-ben jogilag tanszéki rangra emelkedett. A 
gyakorlati tevékenységében azonban ez nem jelentett semmilyen lényeges változást. Ugyanis már 1972-ben diplo­
mát kaptak olyan hallgatók, akik a marketing specializációt választották. A huszonötéves jubileum kapcsán -  
visszatekintve a múltra és előretekintve a jövőre -  a negyedszázadhoz illő perspektívában a múltat az első húsz év, 
míg a tágabb jelent a kilencvenes évtized testesíti meg. A jövőre vonatkozó elgondolások pedig már átnyúlnak a hu­
szonegyedik századba. Az a diák, aki 1995. szeptemberében kezdi meg tanulmányait, leghamarabb 2000 júniusában 
fog egyetemi diplomát szerezni.

A múlt (1970-1990)

Az 1968-as gazdasági mechanizmus által kiváltott igény, valamint egy reformer egyetemi rektor kellett ahhoz, hogy 
az akkori MKKE-n létrejöjjön három új, az üzleti tudományok sorába tartozó diszciplína -  a vezetés, vállalati terve­
zés és marketing -  oktatása. A fiatal marketingtanszék koncepciózus és ambiciózus vezető oktatói -  Molnár László­
val az élen - , valamint tehetséges fiatal munkatársai rövid időn belül olyan programmal álltak elő, amely nemzetkö­
zi mércével nézve is korszerűnek volt mondható. Ne feledjük el, hogy Angliában is csak 1965-ben jött létre az első 
marketingtanszék. Mitől volt korszerű az oktatás?

-  Először is a friss szellemtől, amit a középkorú vezető oktatók hoztak magukkal -  részben a felpezsdülő hazai 
közgazdasági életből, részben pedig vezető amerikai és európai egyetemekről.

-  Másodszor a marketingszakirányú képzés által lefedett témaköröktől. Már a kezdet kezdetén szinte a teljes 
marketingeszköztár a reklámtól a piackutatásig felvonult a tanított tárgyak között.

-  Harmadszor mert korszerű oktatási módszerekkel is kísérleteztek az oktatók. A hagyományos előadás-szemi­
nárium mellett már a hetvenes években megjelent az a három gyakorlatias forma is, amely -  különböző mértékben 
ugyan, de -  jelenleg is jellemzi a vezető üzleti iskolákat. Nevezetesen a piacok megismerésére irányuló projektmun­
ka, a vállalati szituációkat megismertetni hivatott esettanulmány, valamint a vállalatvezetői döntési kényszer konf­
liktusait is átlépni segítő számítógépes szimulációs játékok.

A hetvenes évek közepétől romló gazdasági környezet, a vállalatok oldaláról jelentkező hajtóerő elmaradása, 
egyetempolitikai döntések és mások is hozzájárultak ahhoz, hogy az oktatásban, a mindennapi gyakorlatban -  a po­
zitív elemek különböző mértékű fennmaradása mellett -  nem történt áttörés.

Ezzel szemben pozitív változások következtek be a kutatásokban. A tanszéki munkatársak folyamatosan részt 
vetek gyakorlati piackutatásokban, vezető cégek számára marketingtanácsadásban. A tanszék több mint egy évtize­
den keresztül témavezetője volt a „Szocialista Vállalat“ névvel jelzett akadémiai kutatási programban a „kereske­
delmi funkció fejlesztése“ altémakömek. Ennek keretében születtek a tanszék képét nagymértékben meghatározó, 
és máig is legjelentősebb kutatási eredmények a családgazdálkodási területen, amelyeket Hoffmann Istvánná köny­
veiből és cikkeiből ismerhetett meg a szélesebb közvélemény.

Közelmúlt -  jelen -  közeljövő (1990-2000)

A politikai és gazdasági rendszerváltással párhuzamosan zajlanak az oktatásban is az események az évszázad utolsó 
évtizedében. Az oktatási intézményekre jellemző konzervativizmus, valamint az oktatási intézményekben uralkodó 
szabad szellemi élet konfliktusainak vagyunk folyamatosan szemtanúi. Néha előrerugaszkodunk, néha viszont indo­
kolatlanul vagy indokoltan toporgunk. Jelentős hazai és nemzetközi elismertségünk ellenére a világ élvonalához vi­
szonyítva viszonylagos elmaradottságunk nagyobb mint húsz évvel korábban volt. Viszont most van esélyünk arra, 
hogy egyenletes növekedés helyett felzárkózzunk. Mik adnak reményt a közeljövőre nézve?

Fejlődésünk legfőbb záloga a tanszék személyi állománya. Az összlétszám a kilencvenes években gyakorlatilag 
megkétszereződött. Az átlagéletkor 38 év. A középkorú oktatók dominanciája mellett folyamatosan nő a fiatalok 
száma, hála a PhD rendszernek. Minden kollégánk egy vagy több nyelven kommunikációképes, és hosszabb rövi-
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megkétszereződött. Az átlagéletkor 38 év. A középkorú oktatók dominanciája mellett folyamatosan nő a fiatalok 
száma, hála a PhD rendszernek. Minden kollégánk egy vagy több nyelven kommunikációképes, és hosszabb rövi- 
debb időt töltött vezető külföldi egyetemeken. Ma már nem csupán tanulni járunk külföldre, hanem -  még ugyan 
szórványosan, de -  tanítani is.

A nyolcvanas évek második felének egyetemi, oktatáskorszerűsítési reformjának következtében 1990-től minden 
képzési formában újrendszerű marketingképzést vezettünk be. Jóllehet a képzés szinte minden elemét tekintve az 
évtized végéig is vannak fejlesztési teendőink, de a tematika kiforrottnak tekinthető. A bevezető jellegű marke­
tingtantárgyat a marketingszakirányt választók a következőkkel egészítik ki:

□  marketingkutatás

□  fogyasztói magatartás

□  reklám

□  ipari marketing

D marketingstratégia

Ezeken túlmenően -  az egyéni érdeklődésnek megfelelően -  a hallgatók szabadon választhatnak olyan tárgyak 
közül mint: üzleti tárgyalás, eladásmenedzsment, kvantitatív vagy kvalitatív piackutatás stb.

A különböző képzési formákban évente ezerkétszáz hallgatónak tanítunk egy vagy több tárgyat. A nappali kép­
zésben évek óta az egyik legnagyobb szakirányt gondozzuk százhetven körüli hallgatói létszámmal. A posztgraduá­
lis képzés során mérnökök, jogászok, orvosok, gyógyszerészek, közgazdasági főiskolások stb. részesülnek 
marketingoktatásban. Az ún. szakközgazdászképzés (KTI) keretében -  kétéves oktatás után -  marketingszakirányú 
diplomát adunk. Oktatunk a részidős MBA képzésben is.

Nemzetközi kapcsolatainkban a nyugati irányultságon belül igyekszünk egyensúlyt teremteni az európai és az 
amerikai befolyás között. Több mint tíz egyetem marketingtanszékével van folyamatos -  oktatási és kutatási terület­
re egyaránt kiterjedő -  kapcsolatunk.

Ezek között külön is kiemelést érdemel a Johannes Kepler Universität, Aston University, London Business 
School és University of California at Berkeley. A tanszék által koordinált TEMPUS, valamint a tanszék közreműkö­
désével folyó ACE, HALP stb. kutatások, továbbá egyéni kapcsolatok révén legalább húsz egyetemmel vagyunk 
munkakapcsolatban. Ezeknek köszönhetően a kilencvenes években kb. húsz millió Ft támogatásban részesültünk, 
amely nagyban hozzájárult az oktatás korszerűsítéséhez, valamint a tanszék eszközállományának (számítógép, má­
sológép) fejlesztéséhez.

A BKE különböző intézményeinek (International Studies Center, Vezetőképző Intézet, Gazdálkodási kar) szer­
vezésében tanszékünk hét oktatója tart idegen nyelven (angolul vagy németül) marketing órát. Ezeket a kurzusokat 
a magyar diákok mellett a világ számos országából (Németországtól az USA-ig) ide érkező diákok hallgatják.

Oktatóink rendszeresen résztvesznek a hazai és a külföldi marketingkonferenciákon. Ezek sorában külön emlí­
tést érdemel az European Marketing Academy (EMAC), a marketingoktatók szervezetének éves konferenciája, 
amely az év legrangosabb akadémiai eseménye Európában.

A szervezet végrehajtó bizottságának, valamint más külföldi kollégáknak a bizalmát jelzi, hogy a szervezet törté­
netében először 1996-ban egy volt szocialista országban, Budapesten rendezik meg az éves konferenciát.

A 25. jubileumi EMAC konferencia megrendezésére ugyanis a Marketing Tanszék kapott megbízást. A konfe­
rencia mottója:

&
„Marketing a táguló Európában.“
A hazai marketingközéletben is több kollégánk vesz aktívan részt. Öt fő a tagja az MTA Marketing Bizottságá­

nak és a Magyar Marketing Szövetségben is többen tevékenykednek. Az MMSz keretében újonnan alakult Marke­
ting Oktatók Klubja jó lehetőséget nyújt a szórványosan mindeddig létező, de ma már szükségszerűen jelentkező 
marketingoktatói igények, érdekek kielégítésére.

A jelenlegi és a végzett diákok önálló szervezeteinek (a demokratikus fejlődés oly nagyon áhított civil szerveze­
teinek) a létrehozásában és patronálásában is közreműködünk. A Marketing Diákok Egyesülete (MADE) a jelenle­
gi, míg a Marketing Közgazdászok Egyesülete (MKE) a végzett diákokat igyekszik összehozni. Részben a volt di­
ákjaink támogatásából jött létre „A Marketing Oktatás Fejlesztéséért Alapítvány“.

Az oktatási tevékenység színvonalának emelését tankönyvek, oktatási segédletek készítésével, fordítások ösztön­
zésével, vállalati gyakorlati szakemberek meghívásával próbáljuk elérni. Ismét nagy hangsúlyt helyezünk az esetta-
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A felsorolt jellemzők jelentősége néhány esetben már mérhető, de a többségük igazi hatása csak az évtized végé­
re lesz nyilvánvaló. Az optimizmust azonban beárnyékolhatja számtalan olyan negatív tényező (pl. az oktatásban 
dolgozók munkájának leértékelése, a felsőoktatási rendszer modernizációjának elhúzódása, az egyetemi vezetés te­
hetetlensége stb.), amelyekből mindnyájan nagyon szép csokrot tudnánk összeállítani. A jubileumra való tekintettel 
azonban tekintsünk el ettől, és nézzük, milyen jövőt is jósolunk magunknak.

A jövő (2000 és ami ezután jön)

Az egyetemfejlesztési koncepciókkal összhangban, a német típusú rendszerrel szemben az angolszász típusú húsz 
fő körüli tanszék a hazai és a nemzetközi oktatási és tudományos közéletnek egyaránt rangos képviselője lesz. Csu­
pán a célkitűzéseket illusztrálandó, lássuk, milyen jellemzők írják le az akkori működést.

I A különböző tanszéki menedzselési feladatokat (pl. oktatásszervezés, programirányítás, kutatásszervezés, 
tanszékvezetés) rotációs alapon töltik be a tanszéki kollégák.

I Az operatív működést korszerű infrastruktúrára támaszkodó professzionálisan dolgozó adminisztratív gárda 
biztosítja.

I A PhD programban részt vevő hat-hét fő tudományos munkájának az irányítása nem okoz gondot. Az itt vég­
zett PhD-seket keresni fogják a piacon, míg a tanszéki munkatársak között is megjelennek a külföldről hazatérő 
PhD fokozattal rendelkezők.

I A kilencvenes évek szórványos, néhány tucatot kitevő írásaival szemben, a tanszék munkatársai rendszeresen 
publikálnak külföldi marketingszaklapokban.

I A különböző oktatási formák között a felsővezetői menedzserképzésben is rangot vív ki a marketing.
I A nemzetközi kapcsolatokban a nyugat felé fordulás mellett markánsan megjelenik a közép- és kelet-európai 

egyetemekkel való szorosabb viszony is.
I A tanárok munkaidejének nagyobb részét nem a megélhetés utáni hajsza tölti ki, hanem az alaptevékenységre 

(oktatás, kutatás) való összpontosítás.
Végezetül hadd idézzek két mondatot a London Business School egyik friss tanulmányából, amely azt vizsgálta, 

hogy a kelet-ázsiai tapasztalat megismételhető-e Kelet- és Közép-Európában, és mitől várható a külföldi befekteté­
sek növekedése. A következő megállapításokra jutottak:

„Ahhoz, hogy több külföldi tőkét vonzzanak (mármint a kelet-európai országok), stabil környezetre van szükség, 
és erősíteni kell az infrastruktúrát, a helyi beszállítókat és az emberi tőkét.“

„Ha Közép-Európa követi Kelet-Azsia példáját, akkor néhány éven belül a magyar és a cseh vállalatok beruhá­
zásai jelentősen hozzájárulhatnak a keleti szomszédok fejlődéséhez, mivel ők a megszerzett know-how-t a helyi 
környezet jobb ismeretével tudják kombinálni.“* MEYER (1995), 25. oldal.

Minden jel arra utal, hogy az oktatásnak -  ha előre akarunk lépni -  stratégiai szerepet kell kapnia. Enélkül nincs 
felemelkedés. A stratégiai szerepnek viszont nagyon egyszerű és mérhető jelei vannak. Egy-egy vezető dél-koreai 
és görög egyetem business schooljának oktatóit vizsgálva egy közös jegyre bukkantam. Mindkét esetben az oktatók 
kilencven %-a külföldön (többnyire az USA-ban) szerezte a PhD fokozatát. A nemzeti oktatás erősítésének útját e 
tény számunkra is kijelöli.

Berács József

* Meyer, Klaus E.: Direct Foreign Investment, Structural Change and Development. Can The East Asian Experience 
Be Replicated in EAST-Central Europe? DISCUSSION Paper Series No 16, 1955 January, CIS-MIDDLE Europe Center: 
London Business School
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