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MARKETINGSTRATEGIA MAGYARORSZAGON:
A HAZAI VALLALATOK TIPOLOGIAJA

Az Uzleti és marketingstratégidk meghatarozésa és értékelése témakdrben két alapvetd megkdzelités tehetd.
Az els6 - a priori - megkozelités sordn a stratégiatipusok meghatarozasa valamilyen elméleti modellen
alapul, amelyet empirikus Uton tesztelnek. A masodik megkdzelités post hoc abban az értelemben, hogy a
stratégiatipusokat az empirikus adatokban fellelhetd jellegzetességek alapjan alakitjak ki. A szerzék
tanulmanyukban mindkét megkdzelitési mod részletes kifejtését megkisérelik.

Az apriori modszer soran - a megkozelités lényegének
megfeleléen - el@szor elméleti modelleket dolgoznak ki
a varhatd stratégiatipusokra. Példa erre Porter (1) elmé-
lete, amelyet elsGsorban a kdzgazdasagi elméletbdl fej-
lesztett tovabb a szerz6 egy évtizede. Vallalati esetek
megfigyelése révén négy fé stratégiatipust kiilénbozte-
tett meg, figyelembe véve a piac megkozelitésének
modjat (a vallalat az egész piacra vagy csak egy szeg-
mentumra koncentrdl) és azt, hogy a vallalat a belsé
hatékonysagra koncentral-e inkabb (kéltségminimaliza-
las), vagy a kiils6, fogyasztok felé iranyul6 vonzer6re
helyezi a nagyobb hangsulyt (differencialas). A két di-
menzié kombinacidjaval a szerz6 négy f6 stratégiai
megkozelitéshez jutott, amelyeket a stratégiai lehetdsé-
gek osztalyozaséara hasznalt. Méasik példa Miles és
Snow (2) megkozelitése, akik Porterhez hasonléan val-
lalati esetekbdl indultak ki a f6 stratégiai tipusok meg-
hatarozasanal. A négy f6 tipust a védekez6k, prospera-
lok, elemz6k és reagaldk névvel illették. A stratégiai ti-
pusok megkilonboztetd dimenzidja a vallalat piaci fej-
I6désekhez valé alkalmazkodasi készsége volt.

Az elmult években Walker és Ruckest a Porter féle
tipoldgiat 6sszekapcsoltak a Miles és Snow féle csopor-
tositassal, s igy jutottak a hibrid Uzleti stratégia tipusa-
hoz. A szerz6péaros két dimenzidt vett figyelembe: egy-
részt a termékfejlesztés intenzitdsat, masrészt a
kompetitiv elény tipuséat (kéltség vagy differencialas).
Ez alapjan harom stratégiatipust hataroztak meg: pros-
peralok, alacsony, kéltség(i védekez6k és differenciald
védekezdk.

A post hoc megkozelités kiterjedt empirikus kuta-
tomunkan alapul, és altalaban egy kivalasztott iparagra
(pl. 4,5) vagy iparagak kozotti 6sszehasonlitasra (pl. 6,
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7) osszpontositja figyelmét. Ezeknek a megkozelitések-
nek a kdz6s vonasuk, hogy el6szér megfogalmazzéak a
stratégia azon dimenzioit, amelyek a tipolégia alapjaul
szolgélnak. Példaul Douglas és Rhee tanulményaban a
hangsulyt a versenystratégiat kifejez6 olyan valtozokra
helyezték mint a vertikalis integracié foka, a piac meg-
kozelitése, a termékkindlat nagysdga. Hooley és szer-
zOtarsai a célkitlizéseket, a stratégiai prioritasokat, a
célcsoportvalasztast és a pozicionalast vették figyelem-
be az 6t ,,generikus marketingstratégia“ meghatarozasahoz.

Ezidaig a stratégiai tipusokkal foglalkoz6 kutatdsok
a fejlett régidk piacaival foglalkoztak. Tanulmanyunk
ezt a kutatasi irdnyt kivanja a kelet-eurdpai gazdasagok-
ra is kiterjeszteni. A Hooley és szerzétarsai altal alkal-
mazott megkdzelitési mod alapjan prdébalja a magyar
ményekkel 6sszevetni.

A kutatds sordn - post hoc megkdzelitésrél 1évén
sz6 - alapvet6 fontossagl volt a stratégiat kifejez6 val-
tozok meghatarozésa. A valtozok kivalasztasanal arra
torekedtiink, hogy mérvado, a véllalati kornyezetet kife-
jez6 dimenzidkat alkalmazzuk. A marketing-szakiroda-
lom a stratégiavalasztas szdmos 0sszetevGjét hatarozza
meg, ezek dsszefoglaldsat tunteti fel az elsd abra.

A szakirodalomban mindig hangsulyozza a vilagos
stratégiai célkit(izések megfogalmazasanak fontossagat.
A legnevesebb tankdnyvek is a stratégiakialakitas elsd
lépésének tekintik a célok meghatarozasat. A valdsag-
ban a lehetséges célok szama végtelen. Kutatdsunknal
azonban Doyle és szerz6tarsai (8) munkaja alapjan héa-
rom lehet6séget vizsgaltunk.

Az els6 csoportot a védekezd stratégiak alkotjak,
azaz a pozicio fenntartasara, a visszaesés megakadalyo-



1. &bra
A stratégiavalasztas dsszetevdi

zasara vald torekvés. Mind a Miles és Snow, mind pe-
dig a Walker és Ruekert tipolégiakban szerepelnek vé-
dekez6 célkitlizések, s6t a stratégiai csoportok elnevezé-
sében is talalkozunk a .védekez8dlelnevezéssel.

Maésik lehetéség a ndvekedés és a piaci terjeszke-
dés. Ezeket a célokat még két f6 tipusba oszthatjuk: sta-
bil névekedést, ill. agressziv eladasndvekedést kiilén-
boztethetlink meg. Ennek a szétvéalasztdsnak a magyara-
zata Doyle és szerzétarsai kutatasaban rejlik, ahol a
szerz6k szignifikans kiilonboz6ségeket talaltak az egyes
vallalatok teljesitményében aszerint, hogy szerényebb
vagy agressziv ndvekedési célokat tiiztek ki.

A célok meghatarozéasa utan, legyenek azok defen-
ziv vagy expanziv tipusuak, a vallalatnak dontenie kell
a célok elérésének modjardl. A védekezd stratégiat al-
kalmazok a bels6 hatékonysag javitasara dsszpontosit-
hatnak, vagy proaktiv mddon térekedhetnek arra, hogy
a versenytarsakat megel6zve jelenjenek meg Uj szeg-
mentumokban, végil pedig a hanyatlé piacokon a kilé-
p6k piaci részesedéseit szerezhetik meg. A ndvekedési
stratégiat kovet6k vagy az egész piacra kivannak ter-
jeszkedni, vagy a mar érett piacokon a versenytarsaktol
probalnak piaci részesedést szerezni.

Az el6bbiekkel szorosan &6sszefliggd kérdés a
célcsoport kivalasztasa. A vallalat iranyithatja marke-
tingtevékenységét az egész piacra, kivalasztott piaci
szegmentumokra vagy egyedi vevékre. A célcsoportva-
lasztds gyakran a véllalati méret, piaci pozicié és fo-
gyasztoi igények fuggvénye. igy példaul a nagyobb mé-
reti vagy a vezet6 pozicidban levé vallalatok nagyobb
valoszin(iséggel szélesebb célcsoportot vélasztanak.
Amennyiben a fogyasztoi piac er6sen szegmentalt, a
célcsoportvalasztas kritikus kérdéssé valik. Ahol pedig
egyedi, specidlis igények jelentkeznek, ott jellemz8bb

az egyéni vev6k megcélzésa.

A stratégiai valtozok utolsé csoportja a vallalat ar
és min@ség szerinti piaci pozicidja. Bar egy vallalat pia-
ci poziciéjat ezeken kiviil még szamos mas tényezd
meghatarozza, és jobban mérhet6 a vevd, mint a vallalat
szemsz6gébdl, a vizsgalt ar-mindség poziciét a vallalat
promocids stratégiaja részeként is felfoghatjuk. Ezen fe-
Il a vallalat ar-mindség pozicidja a differencialas esz-
koze is lehet egyben. Bar Walker és Ruekert (3) foglal-
koznak differenciald védekez6kkel mint stratégiai tipus-
sal, Porter (1) is utal iparéagi és dsszpontosité (focused)
differencidlasra, egyikik sem téve kilénbséget aralapu
és koltseégalapu differenciéalas kozott. A mi felfogasunk
a differencialas fogalmat ebben az értelemben kiterjeszti.

Modszertan

A kutatds vallalati mélyinterju sorozattal indult 1992
nyardn. A kutatasnak ebben a kezdeti szakaszaban
negyven marketing funkciéért felel6s vallalati vezet6vel
készitettiink interjikat. A cél ekkor természetesen nem
a reprezentativitas volt, hanem az, hogy minél szélesebb
korb8l mutassunk be véleményeket. A mélyinterjuk
négy f6bb teruletet tartak fel: szoba kerilt, hogy a gaz-
dasagi kornyezetben bekdvetkezett valtozasok hogyan
hatnak a vallalatra, milyen a vallalati vezet6k marke-
tinggel szembeni attit(idje, milyen szervezeti megolda-
sokat alkalmaznak a vallalatok a marketingfunkcié ella-
tasara, vegul pedig a stratégiaalkotas folyamatat is meg-
vizsgaltuk. Az eredményekrél Beracs-Kolos-Markus
(1992) szamol be. (12)

A mélyinterjuk alapjan kérd6ivet dolgoztunk ki,
amelyet egy nagyobb, 3000 f6s reprezentativ mintanak
kildtink ki 1992 oktdberében. A kérd6iveket két-két
hét kihagyassal haromszor kuldtiik ki a mintat képez6
vallalatokhoz, ezzel sikeriilt 30 %-0s visszaérkezési
aranyt elérni.

A vélaszolok kozott egyarant szerepeltek olyanok,
akik alapvet6en a magyar piacon folytatjak tevékenysé-
gliket, és olyanok is, akik inkabb az exportban érdekel-
tek. A jelen cikk megallapitasai a hazai piacon tevé-
kenyked6 vallalatokra (576 eset) vonatkoznak. A teljes
mintara és az 0sszes vizsgalt terlletre vonatkozo atfogo
ismertetést (13) tartalmazza.

Az adatelemzés el6szor a vallalatok stratégiai kor-
nyezetére iranyul. Bemutatjuk a véllalatok piaci kornye-
zetét, versenyhelyzetét, a kiillénbdz6 marketingcélok ér-
vényesiilését. Masodik lépéshen az el6z6ekben ismerte-
tett valtozok alapjan stratégiatipusokat probalunk azo-
nositani. Az alkalmazott médszer a klaszteranalizis. Mi-
vel a stratégiai valtozok eredetileg nominalis skalaju
valtozok voltak, a klaszteranalizis elvégzéséhez (1 vagy
0 értékd) binaris valtozékka alakitottuk 6ket. A
klasztereljarast két lépcs6ben hajtottuk végre. Mivel a
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minta tdal nagy volt ahhoz, hogy SPSSPC-n hierarchikus
klaszterezést végezziink, a megfelel§ klaszterszam
ugyanakkor ismeretlen volt, igy a teljes mintabol vélet-
len mintavétellel elkilonitettik az esetek 30 %-at. A hi-
erarchikus klaszterezés (Ward maodszer) eredményei
alapjan az 6tklaszteres megoldas tlint a legmegfelelébb-
nek. Az eljarast hasonlé médon, (j mintavétellel megis-
mételtiik, ami az el6z6ével megegyezd eredményt adott.

Ezt kdvetéen a teljes, 576 esetbdl all6 mintat a
Quick Cluster eljaras ala vetettik. A kiindulo
klaszterkdzépértékeket a heirarchikus klaszterezés alap-
jan adtuk meg. A hianyzé adatok kévetkeztében 32 val-
lalat adatait nem tudtuk elemezni, igy végsé mintank
543 vallalatbdl all.

A magyar vallalatok stratégiai kornyezete

A marketingstratégia kidolgozasanak legfontosabb in-
putjat a vallalkozas f6 piacanak jellemz@i szolgaltatjak.
A piac jellege, érettségi foka szerint megkilénboztet-
tink Uj, kialakuléban levé piacot, ndvekedd piacot, sta-
bil piacot, de ugyanakkor valtozékony piacot és hanyat-
16 piacot. Nem meglepd, hogy a gazdasagi recesszio ko-
rilményei kozott a vallalatok tobbsége bizonytalannak
érzi piaci kornyezetét. A kereslet sz(ikiilésével is sok
vallalatnak kell szembenéznie és a hanyatl6 régi piacok
helyett Ujakat taldlnia.

A piacot az is jellemzi, hogy hogyan jelentkezik a
kereslet, illetve a vallalat hogyan érzékeli a keresletet.
Az eredmények azt mutatjak, hogy a piacszegmentalas
gyakorlata még nem eléggé elterjedt. A megkérdezettek
fele szerint a vev6k alapjaban véve ugyanazokat a ter-
mékeket és szolgaltatasokat keresik. Ez kissé ellent-
mondani latszik a piac bizonytalansagardl korabban
mondottaknak. A magyarazatot az adja, hogy a piac ki-

1. dbra

A piac novekedési iteme

Erett, de
véaltozékony
piac
48%
Hanyatlé piac
23%

12%
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szdmithatatlansdgdnak nem csupén a vev6k az okai, ha-
nem a szallitok, a gazdasagi recesszio, a gazdasagi sza-
balyozas valtozésa stb. is.

2. dbra

Fogyasztoi igények

Sok vevé,
egyedi
igényekkel
Alapvetden 20%
ugyanazok az
igények
49%

Tobb,
elkilonilt
szegmens

31%

Ha a vallalatok stratégiai kihatasu kornyezeti ele-
meit tekintjuk (1. tablazat), azt latjuk, hogy a vallalko-
zasok tobbségének a vevli igények valtozasaval kell
szembenéznie. A fogyasztoi igények a tartds fogyasztasi
cikkek piacan valtoznak a leggyorsabban, ahol gyakran
egészen Uj szegmentumok jelennek meg. A piac bizony-
talansagat fokozza a versenytarsak korének gyors cseré-
I6dése is, hiszen megneheziti a hosszabb tavu stratégiai
gondolkodast. A technoldgiai valtozasokat a vallalatok
tobbsége lasstnak itélte, pedig ez a terlilet lehetne sok
véallalat szdmara a kiugrasi pont, a versenyképességi
gondok megoldasa.

A verseny ersségét - részben a jelzett valtozasok
miatt - a piacok t6bbségén nagyon intenzivnek és no-
vekvdnek tartjak a vallalatok.

A verseny erdsségét feltehet6leg az is magyarazza,
hogy a piacokra val6 be- és kilépési korlatok viszonylag
alacsonyak. (2. tablazat)

Ugy tiinik, hogy a vallalkozéasok tobbsége elétt nin-
csenek alapvetd be- és kilépési korlatok, vagy ezek nem
hatarozhatok meg vilagosan.

A piacon elfoglalt pozicié leginkdbb a véllalkozas
piaci részesedésével mérhets. Agazatonként, termékka-
tegorianként, piacralépési korlatok fiiggvényében mas
és mas piacrészesedési arany tekinthet§ magasnak, illet-
ve alacsonynak. A megkérdezésben a stratégiai sze-
repkorre kérdeztiink ra, amely kozvetve utal a piaci ré-
szesedeésre is, bar elsésorban a piaci aktivitast méri.

A vélaszolék 17 %-a allitotta, hogy a piacon vezet
poziciot foglal el, azaz a legnagyobb piaci részesedéssel
rendelkezik. Ok a tobbi vallalkozastol két tekintetben is



1. tablazat

A marketing stratégai kdrnyezet valtozasa (a megkérdezettek %-a)

Terllet Nincs valtozas
A vevéi igények valtozésa 9
Technolégiai valtozasok 20
A versenytarsak cserélédése 24
3. dbra
A verseny erdssége
Mérsékelt, de
névekvé
606f

kilénbdznek: magasabb arakat szabhatnak termékei-
kért, viszont fel kell vennilik a versenyt a piackihivok
magasabb mindéségl termékeivel.

2. tablazat

A piacra valo belépés és a piacrol valé kilépés
korlatai (%)

Belépés Kilépés
Korlatok vannak 33 22
Viszonylag szabad 67 78
Osszesen 100 100

A vallalatok tobbsége értelemszeriien a piackdvetd
kateg6ridba sorolta magat. A 66 %-0s arany azonban
egyaltalan nem magas, ha belegondolunk, hogy egy-egy
szakterlileten ma mar nem négy-6t vallalat, hanem sok-
kal tobb versenyez
senytarsakhoz képest milyen mlnosegu, ill. milyen
arfekvésl termékkel jelenik meg a piacon. Az 6todik
abra tinteti fel, hogy a vallalat termékeinek ara, ill. mi-
nésége milyen a versenytarsakéhoz képest.

Lassu valtozas Gyors valtozas Osszesen
53 38 100
60 20 100
36 40 100
4. dbra

A véllalat piaci helyzete

Piackdvet6

Erdekes kérdés az is, hogy a magyar piacon milyen
versenyel6nnyel kell rendelkeznie egy vallalatnak ah-
hoz, hogy sikeres legyen. Ahhoz, hogy meghatarozhas-
suk a magyar piacot jellemz6 versenyel6nydket, a vala-
szolokat arra Kértlik, hogy az &ltalunk (a mélyinterjuk
eredményei alapjan) sszeallitott hisz tételbdl allo lista-
rol valasszak ki azt a harom (négy) tényezét, amelyet a
legfontosabbnak itélnek a piaci siker eléréséhez.

A kovetkezd tényezdéket emlitették a leggyakrabban:

Versenyképes arak (41 %)

* Szoros kapcsolat a legfébb vevékkel (41 %)
*  Termékmindség (35 %)
* A fogyaszt6i igényekre valdé reagalas gyorsasaga

(28 %)

Mindezek a tényez8k bizonyos tekintetben dsszefiiggés-
ben allnak az altalanos gazdasagi kornyezettel és a piac
jellemzd8ivel. A versenyképes arak fontossaga egyrészt a
diszkrecionalis jovedelmek, s igy a kereslet csokkenésé-
vel, masrészt pedig a recesszid sujtotta ipar keresletének
visszaesésével magyarazhaté. llyen koriilmények kozott
nem csoda, hogy az Uzleti siker elérésének kulcspontja
az ar.

Nagy hangsulyt fektetnek a vallalkozasok a f6bb
vevOkkel valo kapcsolattartasra, ami azzal indokolhatd,
hogy a bizonytalan gazdasagi kériilmények kozott a
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5. abra kiindulépontja, és 34
%-uk veéli agy, hogy a

A vallalatok ar- és mindségpozicidja marketingnek legalabb

megbizhatdsag, a gyors reakcidoképesség kiemelt szere-

pet kap.

Fontos versenyel6nyként jelentkezett a magas ter-
mékmindség és a fogyasztoi igényekre valo gyors reak-
ci6. A magasabb fogyasztdi elvarasok, illetve az igé-
nyeknek val6 megfelelés fontossaga, gy tlnik, tudato-
sult a magyar vallalatok marketinggyakorlataban.

A magyar vallalatok z6me két f6 piaci célt kovet:
vagy védekez§ pozicidba kényszeril (57 %), illetve az
értékesités stabil novelésére torekszik (39 %). Csak ke-

vesen (4 %) torekszenek agressziv piaci do-
minanciara.

A védekezd céloknak megfelelen a
hangsuly a koltségcsokkentésen, a haté-
konysagnovelésen van (37 %), kevesen to-
rekszenek az egész piac felvev6készségé-
nek ndvelésére (8 %), az éles verseny haté-
sara tobben igyekeznek a versenytarsaktol
piaci részesedést szerezni (2 %). Biztato jel-
ként értékelhetjiik, hogy sokan figyelnek az
Uj piaci szegmentumok megjelenésére (34
%).

A védekezd célkitlizések a stratégiai
prioritasokban is megjelennek. A vallalatok
tobbsége féként a tulélést tartja szem elébtt,
bar az elkdvetkezd évekre mar tébben re-
mélik, hogy a hosszl tavy piaci térnyerésre
dsszpontosithatnak.

Kedvez6 képet kaptunk a marketing-
nek a hossz( tavl tervezésben jatszott sze-
repérdl is. Bar a valaszoldknak csak 8 %-a
allitotta, hogy naluk a marketing irdnyitja a
hosszU tavu tervezést, 37 %-uk szerint a
marketing a hosszU tavl tervezés egyik f6
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tdmogato szerepe van.
A stratégiai kornye-
zet ezen jellemz8i mas
hazai kutatadsban is
megjelennek. igy pél-
daul a Gazdasagkutato
Rt 1993 @szi felméré-
séb6l (9) kiderul, hogy
a vallalkozok 80 %-a
véltozatlan vagy romld

gazdasagi helyzetre
szamit. A vallalatok
tobbsége védekezd po-
zicioba kényszeril és
altaldban helyzetuk
romléasat inkabb kiilsé
okokkal magyarazzak
és a javulast is ezek valtozasatol varjak. A felmérés sze-
rint a ndvekedési stratégiakban is hangsulyeltolddas fi-
gyelhetd meg: az export tovabbra is lehetséges kitorési
pont, de a hazai piac is felértékel6dik. Egy korahbi,
1992-es Szonda Ipsos kutatas (10) is hasonlé megallapi-
tasokra jut: a magyar vallalatok tobbségénél a talélési
célok dominalnak, amelyeket kéltségcsdkkentéssel,
nem pedig a piaci szikségletek fokozott figyelembeve-
telével kisérelnek meg elérni. Ugyanebben a felmérés-
ben olvashatjuk azt is, hogy a vallalatok 47 %-a készit

6. abra

Stratégiai prioritasok

Malt Jove



marketingstratégiat (vagy legalabbis valamilyen cselek-
vési programot), azonban ezek t6bbnyire csak egyéves
id6tartamra vonatkoznak. Hasonlo kdvetkeztetésekre jut
Hovanyi Gabor is, (11) szerinte a magyar vallalati stra-
tégidban nincsenek mélyrehaté versenyelemzések, hi-
anyzik a sajat vallalat ers oldalainak, valamint gyenge
pontjainak vildgos megfogalmazasa.

Stratégiatipusok

A fentiekben leirt eljéras szerinti klaszterelcmzés segit-
ségével probaltuk meghatarozni, hogy Magyarorszagon
milyen jellegzetes vallalati tipusok léteznek egymas
mellett a stratégiai jellemz6ik szerint. Az elemzés soran
Ot kulonbdz6 stratégiatipust kaptunk. Kétfé stratégiai
magatartas fedezhetd fel: az egyik a védekez6 tipusu, a
masik pedig a ndvekedést kdvetd stratégia.

A védekez6 stratégia harom madja volt jellemzé: a
hatékonysagndvelésre valé 6sszpontositas, a magas mi-
néségre valo torekvés és az alacsony arral biztositott
fennmaradas. A ndvekedd stratégiak kozott két fé cso-
portot taldltunk: az egyik csoport a versenytarsak meg-
tdmadasa révén probal piaci részesedést szerezni, a ma-
sikra inkabb jellemz6 a kiegyensulyozott ndvekedés.

A kovetkez6kben részletesen ismertetjilk az egyes stra-
tégiai tipusokat.

7. A hatékonysagra torekvd védekez6k (27 %)

Az ebbe a klaszterbc tartozé véllalatok els6sorban a tul-
élésre, pozicidjuk fenntartasara torekednek. A belsé ha-
tékonysagon prébalnak javitani, egyedi vevéket céloz-
nak meg a versenytarsakhoz hasonld ard és min6ségi
termékekkel. Ez a tipust stratégia jellemz&bb volt a ha-
nyatlé vagy érett, de bizonytalan piacokon, ahol a ve-
vOk igényei inkdbb homogének. A stratégiai tervezésnél
nem tulajdonitanak szerepet a marketingnek, a tdbbiek-
nél sokkal kisebb mértékben foglalkoznak Uj termék fej-
lesztésével és altalaban piaci kovetének soroljak be ma-
gukat. Magas aranyban szerepelnek kdzottiik magyar al-
lami véllalatok. Szinte az 6sszes pénzugyi mutatd tekin-
tetében az elmult évhez képest gyengébb volt a teljesit-
ménylk a tobbieknél. Ez a tipus fellelhet6 Walker és
Ruekertnél is (3) alacsony koltségen védekezdék (low
cost defenders) néven.

2. A min6ségre térekvd vedekezdk (21 %)

Ez a klaszter sok tekintetben hasonlit az el6z6hoz, igy
az alapvetd hangsuly itt is a pozici6 fenntartasan van, a
piac bizonytalan, a vevéi igények homogének. A kii-
l6nbséget a termékek mindsége jelenti. Ez a csoport
ugyanis magasabb min6ség nyujtasaval igyekszik meg-
kiilénboztetni magéat a a tobbiektdl. Versenyelénylk a
termék teljesitményébdl, a marka hirnevéb6l szarmazik.
Fontos jellemzdgjiik az innovativitas. A termékfejlesztés
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7. dbra
Stratégiai magatartas/tipusok

terén élen jarnak, ezzel is biztositva a Kit(izétt magas
mindéségpoziciot.

Az elmult két év sordn hosszl tavl piaci térnyerés-
re torekedtek, és ez a stratégiai prioritas a jov6ben sem
fog maédosulni. Az el6z8 csoporthoz képest nagyobb
szerepet szdnnak a marketingnek a stratégiai tervezés-
ben, és nagyobb mértékben tartjdk magukat piaci kihi-
vonak és piacvezet6nek. A pénziigyi mutatok terén jobb
képet mutatnak az el6z6 csoporténal. Jelentds aranyuk
(27 %) kulfoldi partnerrel alkot vegyes vallalatot.

Ez a klaszter meglehet6sen hasonlit Porter szeg-
menseket megcélzé differenciald tipusara (focused
differentiator), hiszen ott is az ers min6ség pozici6 do-
minal.

3. Az alacsony arra torekvd védekez6k (16 %)

A védekez6k harmadik csoportja az els6h6z hasonléan
a hatékonysagot helyezi el6térbe. A versenytarsakhoz
hasonlé mindségui, viszont azokénal olcsobb termékek-
kel jelennek meg a piacon. Elsésorban egyedi vevéket
céloznak meg, stratégiajuk részét képezi a személyes el-
adas fejlesztése, versenyképes arak és alacsony koltsé-
gek elérése. Az Uj termék fejlesztése sordn inkabb a si-
keres versenytarsakat utanozzak, a marketing csak kor-
latozott szerepet tolt be a tervezéshen. Kevéshé gondol-
kodnak hossz( tavon, a multban is és a jov6ben is in-
kabb talélésre torekszenek. Jellemz8en piackdvetdk,
gyakran hanyatlé piacokon miikédnek. Pénziigyi muta-
toik alapjan valamelyest jobbak az els6 ketténél, a no-
veked6knél viszont egyértelm(ien gyengébbek.

A szakirodalomban szerepld tipusokkal dsszevetve
fellelhet6 benne a Porter féle szegmensekben gondolko-
do koltségvezetd (focused cost leadership) tipus, ugyan-
akkor besorolhat6 az ar alapjan val6 differencialas tipu-
s stratégidba is. Az alacsony aron védekez6k kategori-
aja Walker és Ruekert osztalyozasaban nem szerepel
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kilon, feltehet6leg beletartozik a differencialé védeke-
26k kozé, ahol a differenciélas eszkdze az alacsony ér.

4. A tdmaddk (15 %)

A két utolséd klaszter koziil ez a csoport tekinthet6
az agresszivebbeknek. Toébbnyire ndveked6 vagy akar
tdmadd, dominanciéra torekvl stratégiat valasztanak. A
versenytarsak piaci részesedésébdl probalnak elhéditani
azaltal, hogy termékeikkel az egész piacot célozzak
meg a versenytarsakéhoz hasonlé minéségben, de ala-
csonyabb aron. Versenyel6nyiiket araik, elosztasi rend-
szeriik, hirneviik és termékkinalatuk adja.

Céljaik a multban és a jov6ben is inkabb hosszu
tavra vonatkoznak, a tervezésben kiemelkedd fontossa-
got tulajdonitanak a marketingnek, kezdeményez6ek a
termékfejlesztésben, és tdbbnyire piacvezet6knek vagy
legalabbis kihivéknak tekintik magukat. A masodik
klaszterhez hasonl6an nagy aranyban talalhatéak kdzot-
tik kalfoldi vegyes vallalatok. A pénziigyi eredmények
alapjan lényegesebben jobb teljesitményt mutatnak a
védekez6khoz képest, kiilondsen az eladasi volumen
novekedése, a piaci részesedés névekedése és a t6-
kemegtériilés tekintetében.

Ez a csoport a Porter féle osztalyozasha kevésbé il-
lik be, talan jobban megegyeznek Miles és Snow (2),
valamint Walker és Ruekert prosperalé tipusaival, to-
vabba Hooley és szerzétarsai (7) agresszorok kategoria-
javal.

5. A kiegyensulyozott novekeddk (21 %)

Az 6todik csoport az el6z6héz hasonléan szintén nove-
kedésorientalt stratégiat kovet, azonban nem a ver-
senytarsak megtdmadasa révén kivan ndvekedni, hanem
a piac fejlédésével megjelend Uj szegmentumokra kon-
central. Ennek a csoportnak éppen az a megkiilonbozte-
t6 jegye, hogy kivalasztott piaci szegmentumokra kon-
central, ami fejlett pozicionalasi stratégidra utal. Piaci
céljait magas mindsegl termékeire/szolgaltatasara ala-
pozza, azonban a magas mindség pozicidja itt kevéshé
markansan jelenik meg, mint a masodik klaszter eseté-
ben. Mig a mdltban alapvetéen a talélést tlzte ki célul,
mara egyértelm( elmozdulas érezhetd a hosszl tavu
stratégiai prioritasok felé. A marketing jelent6s szerepet
jatszik a tervezésben, azonban a termékfejlesztésben
megoszlanak az ide tartoz6 vallalatok: vagy aktivan fej-
lesztenek vagy pedig ezzel egyaltalan nem foglalkoz-
nak. A mult évhez viszonyitott pénzigyi eredmények
tekintetében valamennyi mutat6 esetében a tdbbieknél
eredményesebbek voltak. Talan leginkabb Porter szeg-
mensekben gondolkozd differencialdira hasonlitanak,
bar a differencialas eszkdze nem teljesen egyértelm(.*

*k*k
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A magyar piacon 6t stratégiai tipust talaltunk. Megalla-
pitottuk, hogy tébbségében vannak a védekez§ stratégi-
at kovetd vallalatok. Bar a védekezés tobb maddjaval ta-
lalkoztunk, a gazdasagi koérnyezet jellemzdi alapvetéen
megjelennek a stratégiaban. Nem véletlen ezért, hogy a
brit felmérés soran talsulyban voltak a névekedési stra-
tégidk. A kutatds egyik fontos eredményének éppen a
gazdasagi kornyezet hatasdnak kimutatasat tartjuk, hi-
szen a nyugat-eurépai szakirodalom ezt az aspektust -
talan a viszonylag stabil gazdasdgi kérnyezet miatt -
hajlamos elhanyagolni.

Béar a bemutatott stratégiatipusok kiilonb6znek a
nyugat-eurdpai tipologiaktol, a levonhatd tanulsag meg-
lep6en azonos: a legsikeresebb stratégiak kifelé, a piac-
ra irdnyulnak, és nem kizéardlag a belsd, hatékonysagi
szempontokra dsszpontositanak, fliggetlenil attol, hogy
védekez6 vagy novekedési stratégiarél van szo.
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KOLOS Krisztina-DEMETER Krisztina

SZOLGALTATASOK: A FOGYASZTOK
ELVARASAI ES VALASZTASI SZEMPONTJAI

A tanulmany a fogyasztoi szolgaltatdsokat vizsgalva arra keresi a valaszt, hogy milyen szempontokat hasznal
a fogyaszto egy szolgaltatas értékelésére, és milyen szempontok alapjan valaszt 0 szolgaltatd egységet;
eltéréek-e ezek a kritériumok az egyes szolgatlatastipusokban, és ha igen, mely kritériumokban; és végul
milyen kovetkeztetéseket lehet megfogalmazni a véllalati menedzsment szamara.

A vilag fejlett orszagaiban a szolgaltatasok a gazdasag
legdinamikusabban fejl6dd teriiletei. Az Amerikai
Egyesult Allamokban a foglalkoztatottak tébb mint 2/3-
a dolgozik a tercier szektorban, és bar ez az arany némi-
leg kisebb a nyugat-eurdpai orszagokban, a szolgaltatd
szektor ott is a gazdasdg meghatarozé tényezéje.

A szolgaltatasok térhoditasanak vilagtendenciaja ki-
kényszeritette a menedzsmentelmélet fejlédését is. A
nemzetkdzi marketing- és  menedzsment-
szakirodalomban ezt a terliletet ma mér széles kérben
elfogadjak és kutatjak. A kezdeti, 6tvenes-hatvanas
évekbeli vitakat kovetéen, amelyek f6 kérdésfeltevése
az volt, hogy van-e kiilénbség a .megfoghatéljavak és
szolgaltatasok menedzsmentje kozoétt, a nyolcvanas
évekre a témakor kiszélesedett és (j kutatdsi iranyzatok
jelennek meg. Ezek kozul foglalunk 6ssze néhanyat a
kdvetkezbkben:

- A szolgaltatdismin@ség kutatasa, amelynek gyokerei
a fogyasztdi elégedettség elméletére vezetnek vissza.
Ezen a teruleten meghatarozéak Groénroos,
Parasuraman, Zeithmal és Berry munkai.

- A szolgaltatasi interakcié (service encounter),
amely irdnyzat a szolgaltatas .frontemberelés a vevl
kozotti kapcsolatot vizsgalja mind a menedzsment (pl.
az interakcié tervezése), mind a fogyaszté (pl. a fizikai
kornyezet hatdsa az interakcio értékelésére) szempontja-
bol. Ezen e teriileten Czeipel, Solomon, Suprenant és
Bitner nevét emlithetjiik meg.

- A szolgaltatdsok tervezését a teljes kori
mindségmenedzsment (Total Quality Management)
eredményei dsztondzték. A szolgaltatdsok folyamatként
valo felfogéasa és tervezése (feladattervezés, folya-
mattervezés stb.) a kdzeljovében varhatélag még inkabb
az érdekl6dés kozéppontjaba keril. (Shostack,
Kingman-Brundage munkai)*
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Magyarorszagon az elmult években a szolgaltatasok
korabbi alapvetéen monopol jellege megsz(int, és a
szolgaltatd szektorban annak viszonylag alacsony tékei-
génye és alulfejlettsége kdvetkeztében az G vallalkoza-
sok szama jelent6sen emelkedett. Ezt a mennyiségi no-
vekedést nem kovette a megfelelé szemléletvaltas, a mi-
néségi és fogyasztdi szempontok érvényesitése, pedig a
vevgkért folytatott versenyben a fogyaszté ismerete, a
jo min6ség nyujtasa felértékelddik. Varhato, hogy a pi-
acgazdasag fejl6désével, a piaci szerepl6k szamanak
novelésével és a kilfoldi versenytarsak megjelenésével
a fejlett vilaghoz hasonlé tendencidk fognak Magyaror-
szagon is végbemenni. Ez mindenesetre mas szemlé-
letmodot, méas alkalmazkodési mintakat kovetel a valla-
latoktol.

A hazai kutatdsokban is mutatkozik érdekl&dés a
szolgéltatasok irant. Nemzetkdzi dsszehasonlitast nydjt
pl. Erlich [1990] , a szolgéltatasok és a verseny Gssze-
fuggeéseir6l sz6l Németh [1993], a szolgaltatasok, saja-
tossagait, a fogyasztoi érdekvédelem kérdéseit targyalja
Siman [1980], és a termelés altal nydjtott szolgaltata-
sokrol ad empirikus attekintést Chikan-Demeter [1994].

A szolgéltatasok kutatasanak elméleti hattere

A szolgaltatasok marketing irodalmanak egyik legjelen-
tésebb iranyzata a szolgaltatdsmindség kutatdsa. A szol-
galtatdsmindségnek tobb megkdzelitése létezik. Ezek
kozul talan Parasuraman-Zeithmal-Berry [1985] mo-
dellje a legismertebb, amely feltarja azokat a réseket,
amelyek a szolgaltatas sikertelenségét okozhatjak. A

* Az emlitett szerz6k munkairol és a szolgéltatdsok kutatasa-
nak fejlédésérél szinvonalas 6sszefoglalast ad Fisk-Brown-
Bitner [1994].
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szerz6k meghatarozasaban a szolgaltatds mindsége nem
mas, mint a fogyasztok mindséggel szembeni elvarasai
és tapasztalatai kozotti eltérés.

A modell egyik kulcselemét, a tapasztalt szolgalta-
tast alapvet6en a vallalati tevékenység hatarozza meg:
mennyire ismeri a vallalat, illetve vezetés a fogyasztoi
elvarasokat (elsd rés); ha ismeri, képes-e ennek megfe-
lel6 szolgaltaté rendszer felallitasara (masodik rés); a
helyesen meghatarozott iranyelveket, szabalyokat
betartjdk-e az alkalmazottak (harmadik rés); a véllalat
kiils6 kommunikaci6ja nem alakit-e ki talzott varakoza-
sokat, nem tajékoztatja-e félre a vevét (negyedik rés).

A modell mésik f6 elemének, az elvarasoknak a ki-
alakulaséban leginkabb négy tényez0 jatszik szerepet: a
vallalat kommunikéacitja, a személyes sziikségletek, a
multbeli tapasztalat és a fogyasztok kodzétti kommuni-
kéacio. Webster [1991] vizsgalata kimutatta, hogy bar
mind a négy tényez6 befolyésolja az elvarasokat, legna-
gyobb jelentésége a fogyasztok kozoétti kommunikacio-
nak van.

Parasuraman és szerz6tarsai [1985] vizsgalatuk so-
ran meghataroztak, hogy a fogyasztok milyen fébb
szempontokat hasznéalnak a szolgaltatdsok mindségének
megitélésére. Ezeket a szempontokat tiz f6 csoportba

(dimenzid) sorolték:

A szolgéltatdshoz valé hozzajutds (elérhetéség, alkalmas
idépontok, véarakozasi id6)

Kommunikaci6 (A szolgaltatas megjelenitése, reklam stb.)

Kompetencia (Az alkalmazottak felkészultsége, tudésa)

Udvariassag (Az alkalmazottak baratsagosak-e)

Felel&sségtudat (A vallalat és az alkalmazottak szem el6tt
tartjak-e a fogyasztok érdekeit)

Meghizhatésdg (A szolgaltatast kdvetkezetesen és pontosan
hajtjak-e végre)

Figyelmesség (Az alkalmazottak gyorsan és kreativan
reagalnak-e a fogyasztok problémaéira)

Biztonsag (A szolgéaltatas veszély- és kockazatmentes-e)

Kézzelfoghaté bizonyitékok (vannak-e olyan jelek pl. alkal-
mazottak 6ltozete, berendezés, amelyek utalnak a ming-
ségre)

A fogyasztok megértése (Az alkalmazottak mennyire igyekez-
nek megismerni a fogyasztok igényeit)

A szolgéltatdsminéseég fogalmi meghatarozasaban
egy masik jelent8s iranyzatot képvisel Gronroos. Esze-
rint a minéségnek két oldala van: technikai minéség és
funkcionalis min6ség. (Grénroos [1984]) A technikai
dimenzi6 fejezi ki, hogy mit kap a fogyaszté a szolgalta-
toval val6 interakcidja soran, példaul a szallodai vendég
szobat kap, agyat, ahol alszik, reggelit stb. A technikai
dimenzi6 azonban csak egy részét képezi a minéségnek,
hiszen nem mindegy, hogy hogyan kapja a szolgaltatast.
Erre utal afunkcionalis dimenzi6, amely természetesen

inkabb szubjektiv médon értékelhetd.
A kutatds modszertana

A szolgaltatasok értékeléséhez hasznalt kritériumokat a
Parasuraman és szerz6tarsai [1985] altal kifejlesztett di-
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menzidkon mértiik kérdéives megkérdezéssel. A tesztelt
kérddiveket Ill-ad- és 1V-edéves kdzgazdasz hallgatok
toltotték ki szeminariumi foglalkozason. Az értékelhetd
kérdések szama 370 volt.

Tizenharom kilénbdz8 szolgaltatast vizsgaltunk,
amelyeket két szempont szerint hataroztunk meg: egy-
részt olyan szolgaltatdsokat adhattunk csak meg, ame-
lyekkel a minta tagjai egyetemistaként kapcsolatba ke-
rilhettek; masrészt alapul vettiik Lovelock [1983] tipo-
l6gidjat is, amely mas-mas dimenzidk szerint osztalyoz-
za a szolgaltatasokat. Torekedtink arra, hogy a kiva-
lasztott szolgaltatasok minél tobb dimenziot lefedjenek
(pl. emberre vagy targyra iranyul, eredménye megfog-
haté vagy megfoghatatlan, igénybevétele folyamatos
vagy alkalmanként torténik, a szolgaltato és a fogyasztd
kozott létezik-e személyes kapcsolat, egyéni igények
megjelenése).

A fenti szempontok alapjan a kovetkez6 szolgalta-
tasokat vizsgaltuk: élelmiszer-kiskereskedelem, kényv-
tar, bank, nyelviskola, gyorsétterem, étterem, szinhaz,
dékani hivatal, szallé, kulcsmasolas, fényképészet, cso-
magkuldd szolgéltatas, fodrasz. A kérdGiv kitdltésének
feltétele volt, hogy a kit6lt6 korabban mar legalabb egy-
szer igénybe vette az adott szolgaltatast. Egy hallgatd
csak egy szolgaltatastipusrol nyilatkozott, hogy valasza-
it ne befolyasolja az egyes szolgaltatasfajtak 6sszeha-
sonlitdsa. Az igy kapott részmintakba atlagosan 28 f6
kerlt.

Kutatasunkat alapvetéen kezdeti, feltard jellegl
munkénak tekintjuk. Mivel mintdnk nem reprezentativ,
messzemend &ltaldnositasokat nem vonhatunk le bel6le.
Ugyanakkor fontosnak érezziik az ilyen jellegl vizsga-
latokat, hiszen a szolgaltatdsok fogyaszt6i magatartas
szempontU vizsgalata hianyzik a magyar szakirodalom-
bol. Ezért Ggy érezziik, hogy a témafelvetés, a nem-
zetkdzi szakirodalom bemutatasa és néhany feltevés
megfogalmazasa is érdekes lehet.

A szolgaltatasok értékelésénél
hasznalt kritériumok

Ma mér a szakirodalomban altalanosan elfogadott tény,
hogy a szolgaltatasok marketingje kulonbdzik a meg-
foghat64javak marketingjétl. A piaci kindlatot alkot6
termékek és szolgaltatdisok nem egymast kizaro katego-
riak, hanem inkabb egy folytonos skala két végpontja
kozott helyezkednek el [Zeithaml, 1981], hiszen a leg-
tobb szolgaltatashoz kapcsolddik egy tennék is, és sok
termék elvalaszthatatlan a hozza kapcsol6dé szolgalta-
tasoktdl. Ha ez igy van, akkor feltételezhetjiik, hogy a
szolgaltatasok sem képeznek homogén egységet, és nem
csak a megfoghato javaktol, hanem egymastol is kilon-
béznek. Ennek empirikus vizsgélata még nyitott kérdés
a marketing szakirodalomban, pedig a véllalatvezetés
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szamara ez tdbb tampontot nydjthatna a megfelel6 mar-
ketingtevékenységek kialakitasanal. Kutatasunk a szol-
galtatasoknal hasznalt értékelési szempontok alapjan ki-
sérel meg néhany kovetkeztetést megfogalmazni.

Az 1. dbra a szolgaltatasok értékeléséhez hasznalt
egyes kritériumok fontossadganak atlagos sulyat mutatja.
Ebbdl lathato, hogy legfontosabb kritérium a megadott
id6re vald teljesités és az alkalmazottak szakértelme.
Meglepd viszont, hogy a hirnév és a bizalom viszonylag
alacsony értékeket kapott. A magyaradzat egyrészt a
szolgaltatasi piac bizonytalansagaiban, pl. a versenytar-

/MANOVA) is teszteltiik. Mindkét esetben szignifikans
kilénbségek mutatkoztak az egyes szolgaltatasok ko-
z0tt.

Az élelmiszerboltok esetében az egyik legfontosabb
szempont a kedvezd nyitvatartas és elérhet6ség volt.
Taldn nem véletlenil, hiszen az élelmiszer-vasarlas
tébbnyire az Gn. rutin vasarlas tipusaba tartozik, ahol a
fogyasztdt els6sorban az érdekli, hogy szamara a leg-
megfelel6bb id6ben és mddon intézze el a bevésarlast.
Az utobbi idében, alkalmazkodva a vasarlasi szokasok-
ban bekdvetkezett valtozasokhoz, egyre inkabb el6re

7. dbra

A szolgéltatasok értékelésénél hasznalt dimenzidkra kapott atlagértékek

A szotgaitatasoKnai nasznait ieiszereies Korszer( tegyen
Minden logyasztora Kiilon igyeimet torditsanak

A fogyasztok bizzanak a szolgaltatast nydjtoban

A szolgaltatast nydjtonak jo hirneve legyen

Az alkalmazottak jo6 kommunikacios készséggel birjanak

Az alkalmazottak udvariasan viselkedjenek

A szolgaltatas igénybevételének feltételei megfeleléek legyenek
Az alkalmazottak szakértelemmel birjanak

Az alkalmazottak gyorsak és készségesek legyenek

A megadott id6pontra (id6n beliil) elvégezzék a szolgaltatast

DiU
u
y \ 5.23

D8
" 5.32

b \ 463

b8 5.12

D5

D4

D3 6.24 /

D2 6.16 \

DI 6.27

(kétfokozatd skalan mérve, ahol 1 = egyaltalan nemfontos, 7 = nagyonfontos)

sak gyors cserélédésében, U lizletdgak megjelenésében,
az egész piac Ujszeriiségében rejlik, masrészt kifejezheti
a vélaszoldk racionalitasi torekvéseit is. A vélaszaddk
nehezen ismerik be, hogy a raciondlis érveken kivill
mas tényez6k is - mint az arculat, a reklam vagy akar a
hirnév - befolyasoljak dontésiiket.

A kiilonb6z6 szolgaltatasfajtak olyan jellemzdkkel
rendelkezhetnek, amelyek kovetkeztében a fogyasztok
mas-mas szempontoknak tulajdonitanak nagyobb vagy
kisebb jelentéséget. Az egyes dimenzidk fontossagat
hétfokozatl skalan mértik. Az atlagértékek kozotti kii-
I6nbségeket egy- és tobbvaltozds szérasanalizissel

14

tornek a nagy kereskedelmi lancok, ahol a fogyasztok
egy hétre, vagy akar egy hdnapra is vasarolhatnak. Bar
becslések szerint a szdz négyzetméternél kisebb alapte-
riletd boltokra jut még a forgalom 2/3-a, a Plus, a Profi,
a Csemege Meinl és a Kaiser4 boltok t6keerejik, egy-
séges arukészletiik, kényelmes vasarlast biztositd
alapteriiletik és nem utols6sorban piaci er6poziciéjuk-
bol szarmaz6 kedvezd arpolitikdjuk kdvetkeztében
rendkivili elényt élveznek. Mindemellett Ugy véljik,
hogy a kis élelmiszerboltok, bar ebbe a versenybe nem
tudnak beszallni, olyan elényokkel rendelkeznek, ame-
lyekkel a nagy dnkiszolgalé hal6zatok nem. llyen el6ny
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2. dbra

Az egyes dimenzidk atlagértékei szolgaltatastipusonként

Szolgéltatas
Elelmiszer bolt
Koényvtar
Bank
Nyelviskola
Gyorsétterem
Etterem
Szinhaz
Dékani hivatal
Szélloda
Kulcsmésolas
Fényképész
Csomagkuldé

Fodrész

6,40-7,00 6,00-6,39 5,00-5,99

példaul az elad6-vevd kozotti kdzvetlen kapcsolata. Ku-
tatasunk is jelzi ennek fontossagat a vev6 szamara, hi-
szen az alkalmazottak készségessége, udvarias viselke-
dése fontos értékelési szempontként jelentkezett.

A konyvtar értékelésenél els6sorban a szolgaltatast
nyUjté személyének van jelent6sége. A kényvtarosoktol
els6sorban szakértelmet és gyors, készséges segitséget
varnak el. A szinhaz és a nyelviskola esetében is szak-
mai szempontok keriilnek el6térbe, ez utdbbinal a szak-
ma jellegénél fogva a jo kommunikécios készség szere-
pe is nagy, és egyéni odafigyelést varnalcel a fogyasz-
tok. A nyelviskola valasztasanal feltételezhetnék, hogy
az eredmény megfoghatatlan jellege, ajelent6s koltség-
és id6befektetés miatt nagyobb szerepet jatszanak a bi-
zalmi tényezdk. E feltételezésiinket részben megerdsitik
az eredmények, hiszen a hirnév valamivel fontosabb itt,
mint mas szolgaltatasoknal, azonban az atlagértékek al-
talaban viszonylag alacsonyak. Ugy tiinik, hogy a koc-
kazatvallalas még nem tudatosult teljes mértékben a
magyar fogyasztéban. A banki szolgaltatas esetében a
bizalomnak valamivel nagyobb a szerepe. Egyes elem-
zések szerint a hazai piacon jelents koncentracios fo-
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3,30-4,99

lyamatra lehet szamitani, azaz az 6nall6 bankok szama
feltehet6leg csokkenni fog - bankcs6dok, jobb esetben
Osszeolvadasok révén. Ez a kockazati tényez6 a felmé-
résben ugyan megjelenik, ugyanakkor a szakmai és ké-
nyelmi szempontok meghatarozébbnak tlinnek.

Két killonboz6 éttermi szolgaltatast is vizsgaltunk.
A hagyomanyos étterem esetében fontosabbnak tiinik az
udvarias kiszolgalas, a gyorsétteremben pedig a
nyitvatartas és elérhet6ség, valamint az étterem megje-
lenése, a felszerelés korszeriisége, az alkalmazottak ki-
nézete jatszik nagyobb szerepet. A kilénbség a fo-
gyasztok motivacidjaval kapcsolatos, mas ,hasznotlvar-
nak a hagyomanyos, és mast a gyorséttermi szolgalta-
tastél. Feltehet6leg szdmos mas eltérés is létezik, elsé-
sorban az ételvalasztékkal kapcsolatosan. Bar az alta-
lunk hasznalt mérési eszkdz csak részben fejezi ki a
szolgaltatas ,termékl dsszetevdjét, azaz a technikai mi-
ndéséget, feltételezhetjik, hogy ez a két szolgaltatas eb-
ben a tekintetben is eltér egymastal.

A dékani hivatal specidlis szolgaltatastipust képvi-
sel, leginkadbb azért, mert nem ,val6dil piaci korilmé-
nyek kozott miikodik. A hallgatdknak nincs tényleges
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valasztasi lehet6ségiik abban, hogy milyen dékani hiva-
tal intézi Ggyeiket. Azonban nincs ez masképp mas
nonprofit tipusd intézménynél sem, ahol mindemellett
egyre fontosabb kérdéssé valik a marketingszempontok
érvényesitése. Felmérésiinkbdl is kider(lt, hogy a leg-
tobb szempont fontos a dékani hivatallal kapcsolatos el-
varasok alakulasaban, sét nemcsak maganak az tgyinté-
zés szinvonalanak, hanem az (gyintéz6k magatartasa-
nak, hozzaallasanak is van jelent6sége. Az is érdekes,
hogy ebben a szolgaltatastipusban fordult el6 a legtébb
olyan dimenzid, amelyet a vélaszadok nagyon fontos-
nak éreznek. Ennek a magyarazata feltehet6leg a magas
fogyasztoi érdekeltségben rejlik, hiszen a valaszadok-
nak mint egyetemi hallgatéknak altalaban fontos a dé-
kani hivatal munkaja.

A szallodai szolgaltatassal a fogyasztok inkabb
kilénlegeslalkalmak (nyaralds, utazas) soran kerlilnek
kapcsolatba. Talan ezért varnak el itt tobb egyéni figyel-
met, mint més szolgéltatdsokndl. Az alkalmazottakkal
szemben - a kdzvetlen vendég-személyzet interakcio
kovetkeztében - itt is igen magasak az elvarasok. Mit
jelenthet ez a szallodaipar szdmara? Koztudott, hogy
Magyarorszagon igen alacsony a szallodak szobakihasz-
naltsaga. 1993-ban atlagosan minddssze 54,5 %-ot tett
ki. (Figyeld, 1994. dec. 8. p. 27.) Az is ismert, hogy a
széllodak jelentds részében, kuldndsen a 4-5 csillagos
szallodak esetében, a vendégek tébbsége kilfoldrdl ér-
kezik. A széallodaipartol ezért dnmagaban nem varhat6
el, hogy tébb kiilfoldit csabitson az orszagba, hiszen eb-
ben egyéb tényezéknek is, mint példaul az orszag arcu-
latdnak is van szerepe. A fenti jelentésbdl azonban az is
kideril, hogy a hazai széallodak a kéltségeknek mind-
0ssze 1,8 %-at forditjak marketingre, szemben a 4,1 %-
os eurdpai atlaggal. Kiilléndsen az Ujonnan alakult, ata-
lakult (pl. vallalati dil6kb6l) szallodadk esetében
kulcsfontossdgu kérdés az Un. frontemberek képzése,
akik kozvetlen kapcsolatba keriilnek a vendégekkel. Az
6 szerepiik kiemelked6en fontos lehet a fogyasztoi elé-
gedettség ndvelésében.

A kulcsmasolas esetében a praktikus szempontok
dominalnak, azaz megadott id6ére és j6 mindségben vé-
gezzék el a szolgaltatast. Az alkalmazottaktol is gyors,
készséges hozzaallast varnak el. Kis pénzlgyi kockaza-
tu dontésrdl 1évén sz6, a fogyasztd egyrészt kevesebb
értékelési szempontnak tulajdonit jelent§seéget, masrészt
bizalmi tényez6k sem igen meriilnek fel. A fényképész-
tél is elsGsorban azt varjak el, hogy megfelel6 szakérte-
lemmel rendelkezzen és korszer(i felszereléssel dolgoz-
zon. A kozvetlen kapcsolat kdvetkeztében itt fontos a
szolgaltatast nyljtd személye, tovabba az id6re val6 tel-
jesitésnek is nagyobb szerepe van.

A csomagkiild6 szolgdlat viszonylag Uj értékesitési
forméanak tekinthet6 Magyarorszagon. Bar szamos
elényt nyljt a fogyaszténak azaltal, hogy kényelmesen,
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otthon és tobbnyire olcsébban véasarolhat, az ilyen va-
sarlas kockazati elemet hordoz, ami abbél fakad, hogy
a terméket csak a vasarlast kovetéen kapja kézhez a fo-
gyaszt6. Ezt a kockazatot tébbnyire prébaljak csdkken-
teni a cégek (visszakildhet6ség), azonban a garancidk
betartdsa a cég megbizhatdsagan alapul. Ez az oka an-
nak, hogy a hirnév - a tébbi szolgaltatdshoz hasonlitva
- a csomagkuldé szolgalat esetében a legfontosabb .

Afodrészati szolgaltatas jellegzetes vonasa, hogy
az emberre iranyul, ezért a fogyaszték nagyobb jelentd-
séget tulajdonitanak az egyéni figyelemnek és a szakér-
telemnek. Feltételezhetnénk azt is, hogy nagyobb koc-
kazatot jelent a fogyasztdé szdmara, hiszen érinti az
egyén megjelenését és ezaltal tarsadalmi presztizsét. Ezt
a kockazatot mérsékelhetné az, ha a fogyaszt6 fokozot-
tabb mértékben tdmaszkodik a szolgaltaté hirnevére,
azonban ez nem kerult a meghatdroz6 szempontok
kozé.

A szolgaltatasok csoportositasa
a fogyasztoi elvarasok alapjan

Kutatdsunkban kivancsiak voltunk arra is, hogy az
egyes szolgéltatasok rendelkeznek-e olyan jellemvona-
sokkal. amelyekben hasonlitanak mas szolgaltatasokra,
azaz létezik-e olyan jol hasznalhat6 tipoldgia, amely
csoportositja a fogyasztdi elvarasok alapjan a vizsgalt
szolgaltatasokat.

Klaszteranalizist végeztiink a 13 szolgaltatasfajtara
(Uj adatfile létrehozasaval a dimenzidkra adott atlagke-
resetekkel szdmolva). Ezen eljaras célja olyan viszony-
lag homogén csoportok létrehozasa, amelyek tagjai a
csoportképzéshe bevont valtozdk alapjan (jelen esetben
az értékesitési dimenziok alapjan) leginkabb hasonlita-
nak egymasra és a tdbbi csoporttdl a lehetd legnagyobb
mértékben kiillénbdznek. A hierarchikus klaszter eljarast
(legtadvolabbi szomszéd, azaz complete linkage
modszer) szemlélteti a 3. abra.

A dendrogram a csoportok dsszevonasanak folya-
matat abrazolja. Minél kdzelebb kapcsolédnak dssze a
csoportok, anndl homogénebb klasztereket kapunk. A
dendrogram tanulmanyozasaval nyomon koévethetd a
csoportok képzédésének folyamata, azonban a kapott
csoportok tartalmi kérilhatarolésa, elnevezése sokkal
nehezebb feladat. Az aldbbiakban bemutatunk egy alta-
lunk lehetségesnek itélt felbontéast, amit ink&bb érdekes-
ségnek tartunk, hiszen a vizsgalt szolgaltatasok ala-
csony szama miatt egy csoportba csak kevés eset jut.

Erdekes eredménynek érezziik, hogy a Lovelock
[1983] altal javasolt osztalyozasi szempontok kézil a
megfoghato, ill. a megfoghatatlan eredmény és a stan-
dardizaltsag foka megjelent empirikus vizsgalatunkban.
Egy harmadik szempontot is alkalmaztunk, ami azon a
felfogason alapul, hogy a szolgaltatas olyan valtozast
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3. dbra

Dendogram

1-élelmiszerbolt, 2-kdnyvtar, 3-bank, 4-nyelviskola, 5-gyorsétterem, 6-étterem, 7-szinhaz, 8-dékani hivatal, 9-szallo, 10-

kulcsmasolas, 11-fényképész, 12-csomagkiildd, 13-fodrész

jelent valamely ember vagy targy allapotdban, amely
valamely gazdasagi egység tevékenységének hatasara
kovetkezik be. [Hill, 1977] A tartdés és mindennapi fo-
atmeneti vagy rovid hatast, és tartds hatast.

Az élelmiszerbolt, a gyorsétterem és az étterem ese-

A szolgaltatasok csoportjainak jellemzése

Atmeneti/révid hatés

Tartés hatas

tében feltehetbleg a szolgaltatds ,tennék4eleme hangsu-
lyos, igy az étel min6sége, a bolt valasztéka. Ezért itt a
szolgaltatas eredménye ,megfoghat64a fogyaszté sza-
maéra. Talan ett6l valamennyire eltér a szalloda, hiszen a
fogyaszté szamara ez kilénleges alkalom, amitél in-
kabb valamiféle, .megfoghatatlan4 élmeényt var el. A
kulcsmasolas, fényképész és a
dékani hivatal nyujtotta szolgal-
tatas kdzo6s vonasa lehet, hogy az
elébbiekhez képest talan standar-
dizaltabb eljarast kovet. A
szinhaz is ink&dbb a tdmeges,

4, dbra

Megfoghaté ~ Megfoghatatlan Megfoghaté Megfoghatatlan  nem pedig az egyedi igényekhez
alkalmazkodik, és az eredménye
Egyéni élelmiszerbolt  szallé fodrasz bank sem olt valamilyen megfoghat6
Qs’torsetterem nyelviskola targyiasult format. Az eddig em-
etierem litett szolgaltatasi csoportokat
Standardizalt kulcsmésolds  szinhaz csomagkild6 kényvtar rovid hatasu,nak, nt'ev?ztuk, ,h"
fényképészet szen a szolgaltatas igénybevéte-
le nem okoz tartés véaltozast,
VEZETESTUDOMANY
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mint pl. a nyelviskola vagy a fodrdsz esetében. A tartos
valtozast okoz6 szolgaltatdscsoportok kozétt is fellelhe-
téek a megfoghatdsag és a standardizaltsag szerinti Kii-
I6nbségek.

Hangsulyozzuk azonban, hogy a vizsgalt szolgélta-
tasok korlatozott sz&ma nem teszi lehetévé, hogy egyér-
telmd. tiszta csoportokat kapjunk. Elképzelhet6, hogy
mas jellemz8k jobban leirjak az egyes csoportok kozotti
kilénbségeket. A csoportositasra vald tdrekvést azon-
ban feltétlentl fontosnak érezziik, hiszen ez nyujthat se-
gitséget a vallalatnak abban, hogy szolgaltatasanak jel-
lemzGit ismerve megéallapitsa a legmegfelel6bb marke-
tingteenddket.

Informacidszerzési stratégiak

A szolgaltatasok alapvet6 jellemzéi - mint a megfogha-
tatlansag, a romlékonysag, az ingadozas és az ehalaszt-
hatatlansag (Id. pl. Kotier [1991], p. 407.) - miatt az ér-
tékelési folyamat bizonyos mértékben eltér a .megfog-
hat64 fogyasztasi cikkek értékelési folyamatatol. Altala-
ban a szolgaltatasok kevesebb olyan jellemzével rendel-
keznek, amelyeket a szolgaltatas igénybevétele el6tt
meg tud itélni a fogyasztd (search quality), inkdbb csak
a megszerzett tapasztalatok alapjan tudja megitélni, ér-
tékelni a mindséget (experience quality). A szolgaltata-
soknal ezért a kockazati tényez6 nagyobb mértékben
van jelen, az informéacidszerzési stratégiak is nagyobb
szerepet kapnak.

A kockazat szintje alapvetéen meghatarozza a
szlikséges informacio tipusat és mennyiségét. igy példa-
ul azt, hogy mennyire tdmaszkodik a fogyasztd a vélla-
lattél szarmaz6 kommunikaciora, és mennyire a szemé-
lyes informéaciéforrasokra, vagy milyen mértékben al-
kalmaz ,bels61vagy ,kiils6‘ keresést. Magasabb kocka-
zati szint mellett ugyanis felértékel6dnek a személyes
informacioforrasok és a korabbi tapasztalatok.

Murray [1991] a fenti megallapitasokat empiriku-
san is igazolta. Megallapitotta, hogy a szolgaltatasok
hosszabb déntési folyamatot igényelnek és a fogyasztok
jobban biznak a személyes informaciéforrasokban, amit
a promdcios stratégia kialakitasakor figyelembe kell
vennie a vallalatnak.

Az informaciéforrasok hatasaval foglalkozik
Webster [1991] is, arra keresve a valaszt, hogy hogyan
hatnak az egyes informacioforrasok a szolgaltatasokkal
kapcsolatos elvéarasok kialakuldsara. Négy informécio-
forrds hatasat vizsgalta: a korabbi tapasztalatok, afo-
gyasztok kozétti kommunikacio (word of mouth), a rek-
lam és az eladasosztonzés.

Megallapitotta, hogy az elvarasok alakulasaban a
személyes tapasztalatoknak és a fogyasztok kozotti
kommunikécidnak van a legnagyobb szerepe. Az egyes
informaci6forrasok eltéré fontossaggal érvényesiiltek az
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altala vizsgalt szolgaltatasokban. igy példaul a Iégitarsa-
sagoknal nagyobb volt a korabbi tapasztalatok szerepe,
ajogi szolgaltatasoknal ellenben a személyes informaci-
oforrasok jatszottak nagyobb szerepet.

A szolgaltatasok viszonylag magas kockazati szint-
jét felmérésiink is meger6sitette. A valaszaddk tobbsége
(66 %) az adott szolgaltatason belll egy Uj hely keresé-
se esetén ismer@seihez fordulna, minddssze 8 %-uk ta-
maszkodna hirdetésekre, 13 %-uk a kivulrél szerezhetd
benyomasai alapjan dontene és szintén 13 %-uk hagyna
a valasztast a véletlenre.

A szolgéltatasok megfoghatatlan jellege miatt -
amint mar emlitettik - dominalnak a tapasztalat révén
megismerhet6 jellemzdék. Felmérésiinkben a megkérde-
zettek a tiz dimenzid kozul kivéalasztottdk azt a harmat,
amelyekr6l megitélésik szerint a legnehezebb el6zete-
sen tajékozodni. A kovetkez6 dimenzidkat emlitették a
legtdbben:

1 Az alkalmazottak szakértelme (52%);

2. Az alkalmazottak udvariassaga (47 %);

3. Az alkalmazottak gyorsasaga, készségessége

(45 %).

Amint a felsorolas is jelzi, a kritikus kérdést az al-
kalmazottakkal szembeni elvarasok jelentik, hiszen az 6
munkéjuk szinvonalardl nehéz elézetesen tajékozodni.
A .megfoghatd4jellemzék, pl. a nyitvatartas, a helység
kinézetének értékelése nem okoz gondot. A szakértelem
mas 0sszefliggésben is fontos volt. Az értékel6 kritériu-
mok rangsordban a masodik helyen szerepelt. Ez szin-
tén a szolgaltatdsok magasabb kockazati szintjére utal,
hiszen az egyik legfontosabb értékelési Kkritériumrol le-
het a legnehezebben el6re tajékozddni. Az is érdekes,
hogy a legkevéshé fontos értékelé kritérium, azaz a
hirnév esetében érzik legkevésbé nehéznek az el6zetes
tajékozodast a megkérdezettek, minddéssze nyolcan em-
litették a harom legnehezebb szempont kdzétt, szemben
a szakértelem 188 emlitésével.

Néhany tovabbi eredmény

Kutatasunkbél szamos olyan érdekes eredmény adddik,
amely kés6bbi kutatasok kiindul6pontjaként szolgalhat-
na. llyen példaul az egyes megkéliinbdztethetd jellem-
z6k (az informacidszerzés maodjai, az adott szolgaltatas
igénybevételének szamossaga, a valaszadd neme, a
szolgaltatas igénybevételének helyei) és a szolgalta-
tasmindség kiilénbdz6 szempontjai ko6zotti kapcsolat
vizsgélata.

Ami az informaciészerzés madjait illeti, ugy tlinik,
hogy az ismer8s segitségével szolgaltatast kereséknél
sokkal fontosabb szerepet jatszik a bizalom (az atlag
5,51) mint az egyéb mddon tajékozoddoknal, kiiléndsen
a véletlen Gtjan informaciot szerz6knél (4,37). A hirde-
tést el6nyben részesit6k a hirnév szerepét (5,5), a be-
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nyomasok alapjan valasztok a kdrnyezetet (6,09) értéke-
lik stlyosabban tarsaiknal.

Az igénybevétel szamossaga is befolyasolja az
egyes mindéségi dimenziok fontossagat. Azok, akik egy-
szer vették igénybe az adott szolgaltatast, lényegesen
nagyobb szerepet (6,72) tulajdonitottak a hatarid6ének,
mint a tobbiek. Ugyancsak sokkal nagyobb jelentdség-
gel birt szamukra a hirnév (5.6). Erdemes tehat a hatari-
d6 betartasara hangsulyozottan odafigyelni e csoport te-
kintetében, hiszen elégedettségének ez az egyik legfon-
tosabb feltétele.

A nék szignifikansan fontosabbnak tekintik az
igénybevétel feltételeit (6,19, a férfiaké 5,86), a hirnevet
(4,9, mig a ferfiaké 4,3), és a szolgaltatas kulsd jellem-
z8it (5, 77, a férfiaké 5, 46). Ott, ahol az igénybe vevék
tobbsége nd, hasznos kilon figyelmet szentelni e szem-
pontoknak.

Végil a kiillénbdz6 cégek szamossaga tekintetében
az egy cégnél ,,megallo” fogyasztoknal kiemelt szerepet
jatszik a bizalom (5,77) és a kilon figyelem (5,43, a
hasznél tébb cég esetében ez az atlag 4,55). A cégeket
gyakran valtogaté fogyasztoknal az udvariassag (6,21)
és a kilsé jellemz6k (5,76, az egycégeseknél 5,11) fon-
tosabbak.

Erdekes eredmény még. hogy az egycégesek tabora
els6sorban ismerdsok segitségével valasztotta a szol-
galtatast, mig a cégeket valtogatoknal a benyomasok és
a véletlen jatszik fontosabb szerepet. Ez az informéci-
Oszerzési, illetve -nyUjtasi csatornak szempontjabol le-
het érdekes a vallalati vezetés szamara.

zarszé

Amint lattuk, a fogyasztoknak kiilonb6z6 elvarasai van-
nak az egyes szolgaltatdsokkal szemben, méas-maés
szempontokat részesitenek elényben, amikor a szolgal-
tatast, illetve annak min@ségét értékelik. Mindezt termé-
szetesen a vallalati vezetésnek is figyelembe kell vennie
a szolgaltatdas megtervezésekor, a fogyasztéi elégedett-
ség mérésénél, a versenyelemzésnél sth. Ugyanigy érde-
mes figyelemmel lenni a fogyasztok nemére, vagy pél-
daul arra, hogy el6szor betéré fogyasztérdl vagy
torzsvevordl van-e sz@, hiszen elvarasaik felmérésiink
tandbizonysaga szerint kiilénbdzhetnek.
Megallapitottuk tovabba, hogy a szolgaltatasok
nem képeznek valamilyen homogén egységet, amely
kénnyen kezelhet§ a megfoghat6 javaktol vald eltérések
ismeretében, hanem léteznek olyan kiilonbségek az
egyes szolgaltatdsok kozott, amelyek mas marke-
tingmegkozelitést igényelnek. Példaul ha a szolgaltatas
eredménye megfoghatatlan vagy a hatésa tartds, jelent6-
sen ndvekszik a fogyasztd kockazata. A szolgaltaté val-
lalatnak ilyenkor at kell gondolnia, hogy milyen kocka-
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zatcsokkentd eszk6zok allnak rendelkezésére (garanci-
ak, markanév stb.), illetve, hogy kockazatcsokkentd
eszkdzdk alkalmazasaval szarmazik-e olyan tébb-
lethaszna, amely indokolja a kockéazatcsokkentés koltsé-
geit.

A fogyasztoi elvarasok mésok lehetnek a szolgélta-
tas standardizaltsaga szerint is. Az egyéni igényekhez
igazitott szolgaltatasok esetében (pl. fodrasz, nyelvisko-
la) az alkalmazottak képességeinek, az egyéni figyelem-
nek nagyobb jelentdsége van, mig a standard szolgalta-
tasoknal (pl. kulcsmasolas) a praktikus szempontok
mint a nyitvatartads és a gyorsasag kap nagyobb szere-
pet.

Kutatasunk megerdsitette azt a felfogést is, misze-
rint a szolgaltatasoknal kiemelt jelent6sége van a
frontembereknek, akik egyrészt kdzvetitik a szolgaltato
szolgéltatasokat el is .fogyasztjak1keletkezésiik pillana-
taban, a vevé-elado interakcidja a szolgaltatas részévé
valik, és meghatarozd szerepet jatszik a minéség megi-
télésében.
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SIMON Judit

A MARKETING ES A MUSZAKI FEJLESZTES
SZEREPE AZ INNOVACIOS
ES DIFFUZIOS FOLYAMATBAN

A tanulmény a gazdasagban bekdvetkezd technikai fejlédés, az innovacios folyamat piaci kozelités(
elemzésével foglalkozik, hangsilyozottan a technikai folyamatok hasznosulasaval, a miszaki fejl6dés és a
piaci folyamatok 0Osszefiiggésével. Ennek érdekében elemzi az innovacios folyamat elemeit, szerepldit, a
kiilonb6z6 tipust folyamatok sajatossagait, valamint kiemelt fontossaginak tekinti az innovaciot kivalté
okok vizsgalatat. A szerz6 a torténeti attekintéssel és a nemzetkdzi kutatasok- hangsulyozottan és
tendenciézusan az empirikus kutatasok - Uj eredményeinek ismertetésével a technikai és piaci folyamatok
integralt szemléletl kezeléséhez szeretne hozzajarulni, valamint 8szténdzni kivanja a hazai empirikus,

integréalt szemléletd kutatisokat.

A technikai fejlédéssel, az innovéacidval foglalkozé iro-
dalomban a fogalmak értelmezése gyakran eltér6. Anél-
kil, hogy a fogalmi értelmezésekkel részleteiben foglal-
koznank, célszeriinek latszik az alapvet6 fogalmaknak a
tovabbiakban hasznalt értelmezését rogziteni.

A technika els@sorban 8sszegydijtott tudasanyagot,
ismereteket jelent. Az dsszegydjtott ismeretek halmaza-
ba tartoznak:

- elméleti ismeretek, amelyek altaldban hasznosit-
hatdk a gyakorlatban, de nem kertilnek sziikségszer(ien
alkalmazésra,

- gyakorlati, gyakorlatorientalt ismeretek, amelyek
egy-egy konkrét, a gyakorlat oldalarol felmerdilt prob-
léméra vonatkoznak.

Az innovécidval foglalkozé kutatasok tdlnyomé
tébbsége az innovaciot nem csak mint technikai meguji-
tast értelmezte, hanem kiterjesztette azt a termelés és az
értékesités terlletére is. Az innovacidval foglalkozé
nKlasszikus* szerz6k kdzil Schumpeter [1980] felfoga-
saban is tdgabb értelemben szerepel az innovéacio, de
még csak az abszolt Ujdonsagot tekinti innovacionak, a
relativ Ujdonsag fogalmat csak késdbbi szerz6k kezdték
alkalmazni. Ezen felfogéas szerint a meglevd termékek
vagy gyartasi eljarasok javitott, korszer(sitett valtozata
is innovacionak tekinthetd.

A Schumpeter-féle innovéciofelfogés is sugalmazza
a technikai haladas folyamatanak harmas tagolasat az
invencios, az innovacios és a (erjedési szakaszra. Az el-
s6 szakasz az invencids szakasz, amely az (j &tletek,
gondolatok sziiletését jelenti. A mésodik szakasz az in-
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novacid, amelyen azt a folyamatot értjiik, amikor az (j
otletbdl piacképes termék valik. A harmadik szakasz a
diffuzié vagy terjedés, amely soran az Uj terméket vagy
eljarasi alkalmazni kezdik mind az adott agazaton beliil,
mind a tovabbi agazatokban.

Az egyes szakaszok kozotti 6sszefliggésrdl tapaszta-
latok alapjan megallapithat6, hogy a lancolat nem min-
den egyes sziiletd Otlet esetében automatikus, vagyis
nem minden sikeres innovaci6 fog elterjedni, vagyis az
otlettdl a terjedésig sem minden esetben automatikus az
Ut, viszont a késébbi szakaszok nem értelmezhetdk a
megel6z6k nélkul. Az Uj gondolat, invencid, csak abban
az esetben lehet gazdasagilag jelentds, ha az innovacids
folyamat sikeresen végbemegy, vagyis az (j 6tletb6l pi-
acképes termék lesz, majd ennek a terméknek val6s pia-
ci sikere is lesz, amely tobbnyire diffuziés folyamatot
indit vagy azzal jar egydtt.

A technikai fejlédési folyamat fenti szakaszolasa
alapjan is értelmezésiink szerint:

A technikai innovacié az Uj termékek és eljarasok,
modszerek feltalalasa, kifejlesztése, bevezetése és alkal-
mazésa.

Felfogasunk szerint az innovacié nem csak techni-
kai innovéciét jelent, hanem vonatkozik a gazdasag mas
szféréira is, nem csak a termelésre. A modem gazdasa-
gokban, els6sorban a fokozott technikai megujulasi
készség, valamint az (j termékek, eljarasok elterjedése
kdvetkeztében a gazdasagi élet mindazon szféraiban is
fokozott megujulasi hajlam figyelhet§ meg, amelyek a
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diffazids folyamattal kapcsolatba kertiltek. igy a techni-
kai innovacidk elterjedéséhez kapcsolddé megujuldsi
hajlam figyelhet§ meg a szolgltatasok, az adminisztra-
cié, az adatnyilvantartas, és a pénzigyi folyamatok ter-
letén. A pénziigyi szféradban az innovéacidé olyan eszko-
z0k, mabdszerek kifejlesztését és bevezetését jelenti,
amely a pénzigyi szféra szerkezetét megvaltoztatja, a
pénziigyi folyamatok bonyolitasat mindségileg, techni-
kajaban, szemléletében, sebességében modositja.

Az egyes innovaciék nagyon kilonbozéek lehetnek
aszerint, hogy milyen mérték{ az az Ujdonsag, amelyet
képviselnek, igen tag értelemben a legaprobb mddositas
egy mar meglevd terméken mar innovaciénak mindsil-
het. Az Gjdonsag jellege és jelentésége szempontjabol
az innovéaciokat a kovetkezd kategdriakba sorolhatjuk
(az egyes kategéridknak az irodalomban kiilénboz8 el-
nevezései ismeretesek, kdzelitéen azonos tartalommal).

A kovetkez6 csoportositasban tudatosan a leggyak-
rabban hasznélt elnevezéseket hasznaljuk:

- olyan nagyjelentéség(i talalmany, 0j technikai
kultira megalkotasa, amely az egész tudomanyagra ha-
tassal van, olyan komplex rendszer feltalaldsa és kifej-
lesztése, amelynek hatdsara az egész ipardg termelési
rendszere modosul, a taldlméany az iparag termelését
meghatarozo technikai paradigma maédosulasahoz vezet;

- olyan radikalis talalmany, 0j nemzedék létreho-
zéasa, amely technikai szempontbdl is teljesen Uj termék
vagy eljards megval6sitasat jelenti. Ez a fajta innovacio
gyakrabban valésul meg mint az el6z8 kategériaba tar-
tozo, teljesen forradalmi UGjitds mégis ritkan fordul el6.
Az innovéacidnak ez a fajtaja 6sztondzhetd, elésegithetd
ugyan, de nem tervezhet§ teljes biztonsaggal, sok vélet-
len jelleg(i esemény is befolyasolja;

- innovéacié az a talalmany vagy Ujitas is, amely
csak részleges mddositas egy meglevd terméken vagy
eljarason, amely altalaban valamilyen szempont szerinti
tokéletesités. Ebbe a kategoriaba olyan Ujitasok témege
tartozik, amelyek nap mint nap torténnek, kisebb-na-
gyobb korszer(sitéseket jelentenek;

- az el6z6 kategoriaval rokon, nem is mindig elha-
tarolhaté kategériaba soroljuk az apré, technikai szem-
pontbdl nem jelentds, altalunk ,,minden-napi‘“ innovaci-
6nak nevezett Ujitasokat, utalva arra, hogy az ilyen mé-
dositasok, Gjitasok nem ritkdn és nem igazi szenzacid
jelleggel fordulnak el6. Koziilik sokat nem is szabadal-
maztatnak, mert nem olyan jelent6s a talalmany techni-
kailag, hogy érdemes lenne védeni.

A technikai innovéacios folyamat, amely értelmezé-
stink szerint a termék, illetve eljaras piacra keriléséig
terjed, 0sszekapcsolddik a termék és eljaras tovabbi
életutjaval, illetve terjedésével.

A terjedési vagy diffazios folyamat az (j termékre,
mddszerre vonatkoz6 ismeretanyag, informaciok is-
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mertségi, felhasznaldi korének boviilését, szélesedését
jelenti, amelynek mind gyorsasaga, mind moédja és esz-
koze fligg attdl, hogy milyen ismeretanyagrél, modszer-
rél van sz6, annak konkrét alkalmazasarol-e, illetve Uj
termékrél vagy eljarasrol. Az innovacionak abban az
esetben lesz mélyrehatd, jelentds hatasa a gazdasagban,
ha a piaci bevezetést széles kor( terjedés, difflzio kdve-
ti.

Az innovécio keletkezése:
technikai nyomaés vagy piaci szivas?

A technikai fejl6déssel, az innovacidval foglalkoz6 iro-
dalom hosszU ideig az innovacios folyamatot mint egy-
mas utan torténd események egymasutanisagat kezelte,
az otlet megsziletésétél kezd6dden egészen a termék
megvaldsulasaig, illetve a piacra 1épés pillanataig. Ez az
innovacios folyamatnak mintegy linearis abrazolasat je-
lenti, vagyis az egymas utdn kdvetkez6 mozzanatok
egyiranyu dsszefiiggését.

Ez a felfogas volt jellemz6 a fejlett piacgazdasagok-
ra a fejlédes korabbi szakaszéban: az innovéciéval fog-
lalkoz6 korabbi kutatdsokban pontosan nyomon kovet-
het6 ez a modell.

Linearis modell:

Kutatdss  Fejlesztés ~ Termelés  Marketing -> Ertékesités

A linearis modellnek azt a valtozatat, amely mar felis-
meri a piaci igények és a fogyasztoi szikségletek hata-
sat a kutatasi és fejlesztési folyamatra, a kovetkezd abra

mutatja.

Linearis modell visszacsatolasokkal:

Kitatds -* Fele tés -» Termelés Ertékesités

LJi

A linearis modellnek ebben a valtozataban a folyamat
egyes elemei koz6tt nem csak egyirdnyd kapcsolat van,
hanem visszacsatolas, kdlcsdnhatéds is. Természetesen,
mint minden modell, ez is jelentds egyszer(sitéseket al-
kalmaz, a valdsagot azonban pontosabban kozeliti, mint
az egyiranyu modell, bar hozzatehetjik, hogy a folya-
mat egyes elemei kozott tobb mas dsszefliggés, kol-
csonhatés és visszacsatolas is felirhatd, amely szintén
igazolhat6 lehet.

Mindkét eddigi, egyszer(sitett modell a technikai
fejl6dés altal kinalt lehetdségekbdl, a sziiletd Uj otlethdl,
majd annak megvaldsulasabdl indult ki.

Marketing
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Az innovécioval kapcsolatos legizgalmasabb kérdé-
sek kdzé tartozik, hogy mi inditja, mi okozza egy-egy Uj
gondolat létrejottét, milyen tényez6k hatasara lesz az 6t-
letb8l piacképes tennék, mitél fligg az innovéacio sike-
ressége, elegend6-e egy jo Otlet, vagy esetleg méas té-
nyez6k is szikségesek. Az innovécioval foglalkozo ta-
nulményok egyik legtdbbszor eléforduld vizsgalodasi
teriilete, legtdbbszor el6forduld kérdése az, hogy a tech-
nikai oldal vagy a piaci oldal a meghataroz6 az innova-
ciok létrejottében, illetve sikerességében. Ez az a f6 kér-
dés, amelyet ,technikai nyomas vagy piaci szivas“
problémakérnek nevezhetiink.

A ,,piaci szivas“ meghatarozo szerepét tikrozi az in-
novacios folyamat modellezésének az a tipusa, amely az
értékesitési lehet6ségekbdl és a piaci igényekbdl kiin-
dulva épiti fel az innovacids folyamatot. Ezen modellek
kozé tartozik a Blackwell &ltal kidolgozott piaci modell.
(1. abra)

A piaci modell az 0 6tlet kivalté okanak a piacon
felmeril6 igényt tekinti, igy az innovécids lanc kiindulo
és végpontja is a piac. A piaci igény adott értékesitési
volumen lehet6ségekkel és adott arlehet6ségekkel

1. dbra
A piaci modell

Forréas: Blackwell-Eilon [1991]

22

egydtt jelenik meg, illetve feltételezhetlink becsléseket,
elérejelzéseket a célpiacra vonatkozéan.

A piaci sziikségletek hatasara megsziiletd Gj tletb6l
a miszaki és piaci els6 megvaldsithatosagi sz(ir6n atjut-
va keletkezik a termék koncepcioja.

A koncepcionalis fazisban mar foglalkozni kell a
gyarthatoésag feltételeivel is, amikor felmeril a gyartasi
technoldgia kérdése, amely vagy rendelkezésre all, vagy
ki-, illetve tovabbfejleszteni kell, vagy megvasarolni. A
modell jelzi, hogy a gyartashoz sziikséges technolégia-
ban alap- és alkalmazott kutatasi eredmények testesul-
nek meg.

A termékkel kapcsolatos tovabbi Iépés a termék
meghatérozasa és fejlesztése, amelynek el6zményeként
Blackwell elkiloniti az ipari kutatas fazisat. Ezt a két
fazist egydttesen is lehetne kezelni, de az elkuldnitett
emlitést is indokolnak tarthatjuk. A termelés és értékesi-
tés folyamatanak el6készitése, megtervezése és maga a
folyamat a modellben egyittesen keriil emlitésre. Ertel-
mezésiink szerint ez a modellalkotd azon szandékat tik-
rozi, hogy a két folyamat dsszetartozasat, egymastél va-
16 fugg6ségét minél jobban kinyilvanitsa. Természet-
szer(ileg felmeriilhetne a két folyamat elkilonitett jelo-
lése is, de ekkor is nagyon erdsen hangsulyozni kell a
kolcsonds meghatarozottsagot, részbeni egyidejliséget.

A termék meghatarozasi és fejlesztési folyamata
kolcsonhatasban van a termelési és értékesitési folya-
mattal, vagyis a termelés és értékesités lehetdségei be-
folyasolhatjak a termékfejlesztést, ugyanakkor a ter-
méktulajdonsagok nagyban meghatarozzak mind a ter-
melési, mind az értékesitési folyamatot. Ebben kilono-
sen az értékesitésre valé hatdst emeljik ki, valamint azt,
hogy a lineéris, id6ben egymas utan kovetkezd elemek
helyett egymaést idében részben fedd, kdlcsondsen
osszefliggd részfolyamatokrdl beszélink. A forgalom, a
piacra keriilés ,zarja“ a folyamatot, amely azonban a
piacon kapcsolddhat a szlikségletek kialakulasahoz, igy
biztositva a kdvetkezd (j 6tlet megjelenését.

A technikai folyamatoknak, igy a technikai innova-
ciénak és a technikai valtozasnak is vannak sajatos tor-
vényszer(iségei, amelyek ezeket a folyamatokat alapve-
téen meghatarozzak. Jelentds szerepiilk van emellett
azoknak az egyéb tényezdéknek is, amelyek az innovaci-
6s folyamat kornyezetét alkoté szervezeti,
instituciondlis rendszer oldaléardl befolyasoljak a techni-
kai folyamatokat.

A legtobb technikai innovécié szintere, a megvalo-
sulas helyszine a vallalat, amely alapvetéen termeld
vagy szolgaltaté tevékenységet és valamilyen mérték-
ben kutatési-fejlesztési tevékenységet folytat, ha inno-
vaciora képes. A véllalat az, ahol a kifejlesztett innova-
cid gyartasra és forgalmazésra kertl, ha termékrél van szo6.

Amennyiben az el6z6ekben targyalt ,,piaci* inno-
vacios modellt tekintjik, az otlet szliletésétdl a termék
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piacra lépéséig, az értékesitésig minden fazis a vallala-
ton belll jatszodik, vagy ha be is kapcsolédnak kiilsé
helyszinek (a termeléshez sziikséges technika kutatasa
példaul), a velik kapcsolatos dontések szintere a valla-
lat. A kiils6 tényez6k a piacrdl Iépnek be, mind a sziik-
segletek, az igények megfogalmazddasaval, mind az ér-
tékesitéssel kapcsolatos jelenségekkel. Ebben a leegy-
szer(sitett modellben nem szerepelnek a véllalat piaci
konkurensei, valamint a sz(ikebb, illetve tdgabb gazda-
sagi, jogi, tarsadalmi, politikai kdrnyezet sem, amely-
ben a vallalat mikadik.

A piaci modellhez kapcsolddva emliteni kell a valla-
laton belili szervezeti tagozddast, illetve a tevékenységi
korok elkulénilését. Az természetes, hogy a vallalat
marketing részlege foglalkozik kiemelten a piaci jelzé-
sek feldolgozésaval, szdmara a piaci jelzések kozvetitik
a szlikségletek valtozasat. A marketing részlegnek fo-
lyamatosan nyomon kell kdvetnie a piacon az arak, a
sajat és a konkurens termékek és vallalatok piaci része-
sedését, és rendelkeznie kell értékesitési stratégidval a
jelenben és ajovére vonatkozoan is. Ennek megfelel6en
a marketing részlegnek a kereslet, illetve a keresletet
befolyasol6 tényezdk jov6beli alakulasaval, el6rejelzé-
sével is foglalkoznia kell. Ezen piaci tényez6k és el6re-
jelzések kozvetit6dnek a kutatasi-fejlesztési részleg fe-
I. A jovbbeni kereslet azonban nem csak a fogyasztoi
igényekt6l figg, hanem befolyasoljak azok a termékek
is, amelyek a jov6ben értékesitésre keriilnek, amelyek-
kel kinalati oldalrdl ébresztenek keresletet, fogyasztdi
igényt. Ha azt kérdezzik, melyik oldal az erGsebb eb-
ben a bonyolult kdlcsdnhatas-folyamatban, megint a
»technika vagy kereslet* dilemmaval talalkozunk.

A kutatasi-fejlesztési részleg szervezeti, miikodési
rendszere a vallalaton beliil megfelel a vallalat altalanos
miikodési kdvetelményeinek, mégis a részlegnek van-
nak bizonyos éntdrvényei. A teriilet tudomanyos jelle-
génél fogva egy sor kérdés komplikaltabban jelentkezik,
mint mas terlleteken. Megemlithetjiik a viszonylagos
kutatoi szabadsagot, a nehezebb ellendrizhetéséget,
mérhetdséget, a kutatok kodzti kommunikacio specialis
fajtait (konferenciak, tudomanyos publikaciok). Mind a
tudoményos irodalom, mind a személyes, véllalaton ki-
viili tudoméanyos kapcsolatok a véllalatort'kivili techni-
kai, tudomanyos kdrnyezet hatasat jelenti a kutatdkra,
vagyis a technikai oldal befolydsat az innovacids folya-
matra. Mindezek hatasara a kutatas oldalarél olyan
eredmények, innovaciok is sziletnek, amelyhez nem
kaptak impulzust a piac oldalarol, vagyis a tudoméanyos
kérnyezet, maga a tudomanyos-technikai oldal indukal-
ta az innovéciot.

Az is vilagos, hogy a kutatasi részleg és a marketing
részleg f6 céljat tekintve azonos céllal dolgozik, vagyis
a véllalat jelenlegi s jovébeni termékszerkezetének
olyan alakitasaval, amely a kinalati és keresleti lehet6-
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ségeket dsszehangolja. Azonban a megkdzelitések
stlypontja kulénbézik, a marketing nyilvanvaldan a
sziikségletekre, a keresletre, a piaci versenyre, a piac
méretére és a vallalat részesedésére helyezi a f6 sulyt,
mig a kutatok els6sorban a technikai lehet6ségekre kon-
centralnak, a technika belsd térvényeivel foglalkoznak.

A menedzsment egyik legfontosabb feladata egy
vallalatnal, hogy ezt a ,kétirany(* kozelitést agy ma-
kodtesse, hogy ezek egymast inkabb kiegészitsék, mint
egymas ellen hassanak.

Az innovécié azonban nem a kutatas és a marketing
kdzott, bizonyos szervezeti keretekben folyd parbeszéd,
hanem minden egyes innovacio, minden egyes valtozas
a terméken vagy a termelési eljarason keresztiil hatassal
van a termelésre is. A legtobb innovacio a termelési té-
nyez6k moédosult kombinaciojat igényli, esetleg Uj gé-
peket, anyagokat, munkaer6t: ha ezek a feltételek nem
valdsulnak meg, nem johet létre értékesithetd termék. A
termelés tényezdi, a sziikséges komhinacié megléte
donté tényezd az innovécios folyamatban.

A villalat és a piaci kérnyezet modelljébél, a ténye-
z6k egymasrahatasanak elemzésébdl az innovacios di-
lemmankat biztosan nem tudjuk megoldani, néhany ko-
vetkeztetést azonban kiolvashatunk:

- a kutatasi-fejlesztési, innovacios tevékenység és
a gazdasagi, piaci kdrnyezet kdz6tt nem egyiranyud
Osszefliggés érvényesil, vagyis a technikai fejlédést
nem tekinthetjiik exogén tényezének a gazdasagi-tarsa-
dalmi fejlédési folyamatban;

- ha a kutatasi fejlesztési tevékenység jelentds sze-
repet jatszik a vallalat termékszerkezetének alakitasa-
ban, akkor ez a jelentéségndvekedés azzal is egyditt jar,
hogy a kutatasi folyamatot jellemz6 bizonytalansag és
kockazat a vallalati dontési folyamatban is nagyobb sze-
repet kap, vagyis csokken a dontések lehetséges kovet-
kezményei el6rejelzésének megbizhatosaga;

- a meger6sddott és a vallalaton belul 6nall6 rész-
legként megjelend kutatas azzal is jar, hogy a vallalati
menedzsment-nek kiillénb6z6 kutatasi-fejlesztési témak,
célok kozott is dontenie kell, melyek méghozza straté-
giai dontések.

A sikeres innovacio a vallalat piaci sikerességének
meghatarozo tényezGje lehet, azonban a sikeres innova-
cidk hatasa nem csak vallalati szinten jelenik meg. A
makrogazdasag fejlédéséhez, a gazdasagi novekedéshez
is nagy mértékben hozzajérulnak a mikroszinten térténd
sikeres innovaciok. Amikor azonban a makrofolyama-
tokban megjelend hatast vizsgalni akarjuk, azzal a
maddszertani probléméval kerlliink szembe, hogy a gaz-
dasdg egyes elemeinek teljesitményét hogyan mérhet-
juk, hogyan aggregélhatjuk nemzetgazdasagi méretek-
ben. Hasonld problémaval talalkozunk akkor is, amikor
egyes olyan innovaciok hatasat akarjuk vizsgalni, ame-
lyek a forradalmasité innovaciok kdzé tartoznak, és igy
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teljes ipardgak és az ott m(ikodd vallalatok szdmaéra te-
remtenek Uj technikai feltételeket, mint a mikroelektro-
nika, a mikroszamitogépek el6allitasa és elterjedése. Az
egyes sikeres innovacidknak az egész gazdasagra gya-
korolt hatasa nyilvan nagyon kiilénb6z6 attél figgden,
hogy forradalmasité Ujitasrol, radikalis vagy javito jelle-
gl innovaciorél van-e sz6. Az innovaciok hatasainak
vizsgalatdhoz szilkség van az innovéacios palyak vizsga-
latara, annak a feltételrendszernek az elemzésére, ame-
lyek kdzodtt az innovacio tdérténik, valamint a felté-
telrendszer hatadsanak elemzésére is.

A feltételrendszer, amelyben a vallalatok mikédnek
és a vallalati innovacié megvaldsul, legfontosabb eleme
a piac és az allami technikai-innovacios politika. Az
egyes gazdasadgokban az allami fejlesztéspolitika kulon-
b6z6 mértékben avatkozik a spontan piaci folyamatok-
ba, kiillénb6z8 preferenciakat tartalmaz, és a sikeressége
is eltérd.

Innovaciés palyak

Az innovacioval foglalkoz6 elméleti kutatasok, amelyek
a neoklasszikus vallalatelméletre épiiltek, a technikai
haladéast exogén tényezdként kezelték a gazdaség fejls-
dési modelljében. Ez az innovaciofelfogas jelentkezik
Schumpeter munkassagaban, majd sok szerzénél, akik
innovaciofelfogasukat Schumpeter téziseire épitették.

A kdzelmult elméleti és empirikus jellegli vizsgala-
taira azonban méar mindinkabb a ,,tudomanyos-technikai
nyomas vagy piaci szivas“ kérdésfeltevés a jellemz6,
vagyis azok a kutatdsok dominalnak, amelyek a techni-
kai haladast nem exogén tényez6ként kezelik.

Az innov4ci6 Kivaltd okainak keresésekor a kovet-
kez6 f6 kérdéscsoportokat allithatjuk a kozéppontba:

- a technikai valtozasok els6sorban a véllalat sz6-
kébb piaci kérnyezetén kivil keletkeznek, tehat elsésor-
ban a nagy kutat6 laboratériumokban zajlik a technikai
megujulas, amelyet mintegy kiviilr6l meghatarozott té-
nyez6ként vesznek &t a gazdasag szerepl6i (technikai
nyomas);

- ha a véllalatok maguk is foglalkoznak kutatés-
fejlesztéssel, tehat az innovaciok nem csak kiils6 intéz-
ményekbdl érkeznek, abban az esetben vajon melyik pi-
aci szerkezet segiti jobban el6 az innovéciét: amelyik-
ben kevés szamu nagy monopolium dominal, vagy ahol
kevésbé monopolisztikus a verseny;

- melyik vallalati nagysag segiti jobban el6 az in-
novaciét, igaz-e, hogy a nagyvallalatok az
innovativabbak, mivel tébb pénzt, munkaerét tudnak
forditani a kutatasra;

- milyen dsszefliggés érvényesil a véllalat egyéb
raforditasai, példaul a beruhdzasok és a kutatasi tevé-
kenység eredményessége kozott.
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A feltett kérdésekkel foglalkozd elméleti munkéak
mellett, kilondsen az elmalt évtizedekben, megnétt az
empirikus kutatason alapul6 elemzések szama.

Az empirikus kutatasok altalanos problémaja az in-
dikatorok kivalasztasa, vagyis az elméleti kategoriak
mérhetésége. A technikai haladas, az innovaci6 megra-
gadhato input oldalrél a K+F raforditdsok nagysagaban,
a foglalkoztatottak szdmaban, az output példaul a szaba-
dalmak szdméban, egyes esetekben a tudomanyos pub-
lik&ciok szdméban. Ezek az indikatorok mind fontos in-
formaciokat jelentenek, de Iényeges fogyatékossagaik is
vannak. A raforditasok csak az inputot mutatjak, de
nem utalnak az input és az output dsszefiiggésére, a ra-
forditdsok hasznosuldsara. Az output mutatdira ugyanez
igaz, a szabadalmak szdma nem csak a benne megteste-
sulé raforditdsok hatékonysagat nem mutatja, de az
egyes szabadalmak jelent6ségére sem utal. Minden
részindikatomak van valamilyen fogyatékossaga, a ku-
tatasok jelent8s része Ugy igyekszik csokkenteni a fo-
gyatékossagokat, hogy tébb mutatdt hasznal, és ezek
alapjan els6sorban dsszehasonlitast végez abszollt érte-
lemben vett rangsorolas helyett.

Az empirikus kutatdsokat a megkozelités mddszere
szempontjabol kategorizalva, a kdvetkez6 fébb tipusok
talalhatok:

» Az esemény tipusu kozelités azon a felfogason ala-
pul, hogy az innovacié események eredményeképpen
jon létre, ezeket az eseményeket vizsgaljuk, hogy mi-
lyen tipustak elsésorban. Az események, amelyek ered-
ményeképpen az innovacio létrejon, lehetnek tudoma-
nyos, technikai, gazdasagi, piaci jellegliek. A megfigye-
Iés id6tartama, amely vizsgalatonként eltér6 lehet, vala-
mint az, hogy elsésorban milyen eseményeken alapuld
innovéciok keriilnek be az adatok kozé, nagyban befo-
lyasolja a megallapitasokat.

¢ Afolyamat tipusu kozelités: a tanulmanyok jelent6s
része, amelyek az innovaciét mint folyamatot kezelik, a
linearis innovaciés modellel dolgozik. A kutatasok
modszere legtdbb esetben interju az innovativ vallala-
toknal, ahol az egyes eredmények gyakran fuggenek a
feltett kérdésekt6l.

» Asikeres és sikertelen innovaciok okainak kutatasa:
ezekben a kutatdsokban az innovacidk sikerességét
vagy sikertelenségét el6idéz6 tényez6ket kutatjak a
szerz8k, tobbnyire az irasbeli és szobeli megkérdezes
kombinalasaval.

A kutatasok modszertana gyakran eltérd, igy az
eredményeket nehéz ésszehasonlitani. Az egyes, bar
modszertanilag kilénb6zd tanulményok eredményeit
0sszehasonlité tanulmanyok (Rothwell [1983], Walsh
[1985], Mowery-Rosenberg [1992]) arra a kOvetkezte-
tésre jutnak, hogy lehetséges néhany végkovetkeztetést
levonni a kiilénb6z6 tipust empirikus kozelitésekbdl.

Az empirikus vizsgalatok egyik leggyakoribb kér-
désfeltevése arra iranyul, hogy vajon az innovacié ke-
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letkezése a technika vagy a piac oldalardl indult-e ki.
Erre a kérdésre a gyakorlatban nem mindig megbizhat6
a valasz, hiszen nem mindig lehet egyértelmien elkilo-
niteni az inditékokat.

A Wealth from Knowledge empirikus vizsgalat
(Langrish-Gibbons-Evans-Jevons [1972]) angol véllala-
tok korében végzett megkérdezést az innovaciot kivalté
okokrol.

A vélaszokra a kovetkez8 kategoriakat kilonboztet-
ték meg:

O A ,tudomany felfedezi, a technika alkalmazza“ -

alapkutatasb6l kiinduld innovacio

O A technikaban torténik el6relépés

O A ,fogyasztd igényli“ a fejlesztést

O A menedzsment fogalmazza meg az igényt az in

novaciora.

A vizsgalat azzal az eredménnyel zarult, hogy a ke-
resleti oldalrél kiindul6 innovacioké a vizsgalt innova-
cidk kétharmad része, mig a technika oldalardl induldké
az egyharmad rész. A technika oldalarol ered6 innova-
cidk kozé a fenti kategériak kozil az els6t és masodikat
sorolva, ezen beldl is kiilondsen alacsony a szdma azok-
nak a valaszoknak, ahol a tudomany eredményeinek al-
kalmazasara kerill sor. Az igények altal kivaltott szivas-
nal a valos fogyasztdi igényeknek ugyan nagyobb a sza-
ma, mint a menedzsment altal megfogalmazott igények-
nek, de ezeknek a szama is jelent6s.

A leglényegesebb végsé kovetkeztetés az, hogy az
innovaciot kivaltd tényez6k koézott dominal a kereslet
hatésa, vagyis a ,,piaci szivas“.

A masik fontos kérdésfeltevés az empirikus vizsga-
latokban, hogy melyek azok a tényez6k, amelyek a si-
keres innovéaciot elGsegitették. Az egyes vizsgalatokbol
kitlinik, hogy két olyan tényez6 fordul elé a legtdbb
vizsgalatban, amely erds kapcsolatban all az innovéacio
sikerével:

- afelhaszndloi kereslet felismerése

- az innovécios folyamat szerepl8i kozott kialakuld
j6 kommunikécié és hatékony egyuttmiikodés.

Miel6tt azonban gy tlinne, hogy cl is délt a vita a
»technikai nyomas vagy piaci szivas“ kérdésben, meg
kell jegyezni, hogy a kutatasok nem mindig egyforma
figyelemmel kezelik mindkét oldalt, illetve tendencio-
zusan els6sorban olyan innovacidkat vizsgalnak, ame-
lyekben a technikai oldal kevéshé meghataroz6 szerepet
jatszott.

Az empirikus kutatasok nagy jelent6séget tulajdoni-
tanak a vallalatnagysag és a piaci szerkezet kérdésének
is, vagyis annak, hogy melyik vallalatnagysag és milyen
szerkezet(i piac nyUjtja a legjobb feltételeket az innova-
cidk sziiletéséhez. A kérdésekkel foglalkozé empirikus
kutatdsok eredményei sokszor ellentmonddak. Toébb
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vizsgalat szerint a piaci monopolpozicio elényt jelent az
innovacios lehet6ségek megteremtésében:

- konnyebben tud er6forrasokat teremteni a kutata-
si-fejlesztési tevékenység szamara mind a tékerafordita-
sok, mind a munkaerd tekintetében. Megfigyelések sze-
rint példaul a monopolpoziciéju vallalatoknak nagyobb
az elismertsége, ami a K+F tevékenységet és eredmé-
nyességet illeti, igy kénnyebben tudnak megnyerni kva-
lifikalt kutatokat;

- amonopolpozicié gyakran olyan hatalmi poziciot
is jelent, amelynek segitségével konnyebben tudjak
megvédeni sajat Ujitdsaikat az utanzoktol (szabadalom-
mal, markaoltalommal).

Ugyanakkor a monopolhelyzet gyakran az
elkényelmesedés veszélyét is jelenti, azt ugyanis, hogy
jelentds technikai fejlesztés nélkil is tarthatd a vezetd
pozicio. A példak egy része azt sugallja, hogy hosszu
tavon nem tarthaté fenn a vezet6 szerep technikai fej-
lesztés nélkil, de tébb példa szerint, nagyon koncentralt
piacon, ahol a monopo6liumoknak jelentds hatalmuk
van, a pozicio tarthatd jelentds fejlesztés nélkil is, és a
vallalatok ilyen kériilmények kdzott annyira birokrati-
kussé valnak, hogy nem is képesek jelentds technikai
megujulasra.

A monopolhelyzet lehet6séget nyujthat arra is, hogy
az innovator vallalat megnehezitse az innovacio atvéte-
lét, vagyis a terjedési folyamatot lassithatja magasan
tartott arakkal, fokozott védelemmel, igy meghosszab-
bitva sajat maga szdmaéra azt a relativ el6nyt, amit az el-
s6 piaci megjelenés biztosit.

Megallapithaté azonban, hogy mind az innovacio,
illetve a diffizio akadalyozasara, mind el@segitésére ta-
lalhatunk empirikus tapasztalatot a nagyobb koncentré-
ci6ju piacok esetében. Az USA piacat 1976-ban vizsga-
16 tanulmany (Stoneman [1983] ) Ugy talélta, hogy a
piaci koncentracié foka és a vallalatok magas piaci ré-
szesedése nagyobb hatassal voltak az innovéacié feltéte-
leire, mint a vallalati nagysag.

Arnyaltabb lehet a kézelités, ha agazati vizsgaloda-
sokat végziink, ugyanis az egyes tényez6k szerepe nem
ugyanolyan sulyd a kilénb6z8 agazatok esetében. Az
USA piacan 1978-ban végzett vizsgalat (Stoneman
[1983]) szignifikans pozitiv kapcsolatot talalt a kon-
centraltsagi fok és a vallalatok K+F raforditasai kozott
azokban az iparagakban, amelyek fogyasztasi cikkeket
gyartanak els6sorban. Egy hasonld, 1986-ban végzett
vizsgalat szerint a gépipar egyes agaiban, elsé sorban az
elektronikai fogyasztési cikkeket gyartd agakban erés
pozitiv kapcsolat mutathaté ki a K+F-raforditasokkal
mért innovacios input és a piaci koncentracio foka ko-
z06tt. Gyenge pozitiv kapcsolat talalhaté azoknal a gyar-
toknal, akik hagyomanyos technikat felhasznalva gyar-
tanak fogyasztasi cikkeket, valamint a termelési eszkd-
zbket gyart6 vallalatok esetében.
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A vallalatnagysag szerepét kutaté tanulmanyok -
hasonléan - nem mutatnak egyértelmd véleményt. Tobb
eredmény mutatja a nagy vallalatok el6nyét az innova-
ciés folyamatban, ugyanis tobbnyire a nagyvallalatok
rendelkeznek kutatéi apparatussal, kiépitett K+F-
részleggel, mig féleg a kisvallalatok kis mértékben vagy
egyaltalan nem foglalkoztatnak kutatdkat. EI6nylk a
nagyvallalatoknak altalaban a t6keerdsség is, vagyis az,
hogy a névekvd kutatasi-fejlesztési koltségigényeket in-
kabb képesek fedezni, mint a kisebb vallalatok. Altala-
ban jobb innovacidékkal magasabb nyereségeket tudnak
elérni, nem utolsé sorban a jol m{ikddé marketing rend-
szertkkel.

Ugyanakkor az elénydk mellett hatranyokat is ki-
mutathatunk a nagyvallalatoknal, példdul maga a valla-
lati felépités sokszor blrokratikusabb, mér csak a valla-
latnagysag miatt is, és a birokratikus vallalat-felépités
sok hatrannyal jar. llyen hatrany az, hogy a kutatdk bi-
rokratikus rendszerben kevésbé motivaltak, az elismert-
ség kevéshé kozvetlenll kapcsolodik az elért eredmé-
nyekhez, mint egy kisebb vallalatnal; az &tletek, illetve
kutatasi koncepcidk elbiralasa is burokratikus lehet, en-
nek kovetkeztében esetleg sikert hozo otletek kieshet-
nek, egyaltalan: a vezetés alacsonyabb motivaltsaga, ér-
dekeltsége az Gjdonsdgok kifejlesztésében fékezéleg
hathat a kutatasi tevékenységekre.

A kutatasokbdl nagyjabol a megallapitasok haromféle
tipusa olvashatd ki:

- avallalati nagysag és az innovacios képesség ko-
z0Otti 0sszefiiggés forditott U-eloszlast mutat, amely sze-
rint a kis- és a nagyon nagy vallalati méret fékezéleg
hat az innovécids képességre. Ez magyarazhatd azzal,
hogy a valdban kis vallalatnak a raforditasokhoz sziik-
séges t6kéje hianyzik, a nagyon nagy (tébb tizezer f6t
foglalkoztatd) véllalat viszont mar nagyon burokratikus
felépités;

- tébb szerzd igazolddni latja a Schumpeter-féle
elméletet a nagyvallalati félényr6l, az 6 kutatasaik a
nagyvéllalatok egyértelm( el6nyét mutatjdk az innova-
cids folyamatok létrejottében;

- akutatdsok jelentds csoportjaban a fenti két ered-
mény kombinéacidja talalhatd, vagyis egy jobbra ferde
forditott U-eloszlas adodik eredményiil, amely ugyan a
mammutvallalatok hatranyat mutatja, de a kisebb inno-
vacidra valé alkalmassag nagyobb vallalatnagysagtol
mutathat6 ki, mint a nem ferde U-eloszlas esetében.

Tobb, az USA piacan végzett kutatas szerint, az (j
termék el6allitasra, bevezetésre vald hajlandésag a ko-
zépméretli (ezer és tizezer f6 kozotti foglalkoztatott)
vallalatoknal mutathaté ki, mig az igazan nagy vallala-
tok (45 ezer f6 feletti foglalkoztatott) nem szivesen fog-
lalkoznak eredeti termékek elallitasaval.
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Az egyes kutatasok attol fiigg6 eredményeket is mu-
tatnak, hogy az indikatorok melyik csoportjat vizsgaljak
els6 sorban: a forditott U-eloszlast altalaban a vallalati
nagysag és a K+F-eredmények kozotti dsszefliggés mu-
tatja, mig a K+F-raforditdsok nagysaga éaltalaban egye-
nesen aranyos a vallalati nagysaggal.

A vallalati nagysag esetében is szilkség van a szek-
torspecifikus, kozelitésre, hiszen vannak olyan szekto-
rok, ahol eleve elenyész6 a kisvallalatok szama, és a
nagyvallalatok jelents innovacids tevékenységet vé-
geznek. Az ipardgak megkuldnboztetésének fontossagat
hangsulyozza kutatasai alapjan Freeman [1982], a ko-
vetkezd f6 csoportokat kiilonboztetve meg:

- mindazon iparagak, amelyekben a kisvallalatok
jelenléte és innovacids szerepe abszolit és relativ mér-
tékben is kicsi, ilyenek: repll6gépgyartds, gépjar-
m(gyartas, vegyipar;

- azok az iparagak, amelyekben a kisvallalatoknak
nem csak a szama nagy, hanem az innovéaciés hozzaja-
rulasa is az iparag fejlédéséhez, abszolut és relativ mér-
tékben is: elektronikai ipar, textilipar.

Az utoébbi tipusban a kis cégek szerepe féleg korai
innovacios szakaszban jelentds, akkor, amikor az iparag
technikai szintjét a megujulds, a nagyszamua (j innova-
cié bevezetése jellemzi, a kés6bbiekben, amikor az al-
talanos jellemz& a mar bevezetett innovaciok diffuzioja,
az iparag Un. érettségi szakaszba keril: ekkor a kisvalla-
latok szerepe fokozatosan csokken, mas tényez6k (szé-
rianagysag, koltségtényez6k, skalahozadék) valnak
meghatarozova.

Adott piaci koncentracio, piaci kdrnyezet mellett,
adott nagysagu, technikai szinvonald, adott finansziro-
zasi lehet6ségekkel rendelkezd vallalatot feltételezve,
nem hatarozhaté meg egyértelm(ien az az innovacios
palya, modell, amely a vallalat kutatasifejlesztési tevé-
kenységét jellemzi. A jelenség magyarazata részben az
innovacid természetében kereshetd, vagyis abban, hogy
az innovacio hizonytalansaggal, kockazattal, informaci-
0k feldolgozasaval és keletkezésével jar egyitt. A valla-
alakitania, hogy a dontésekkel kapcsolatos bizonytalan-
sagot, a kockazat nagysagat és hatasait, a vallalati t6ke-
és munkaer6 nagysagat, amely részben a véllalat nagy-
sagaval is 0sszefiigg, a piaci koncentracié fokat, a sajat
és a konkurencia piaci részesedését is figyelembe veszi.

A ,,mindennapi®,
kisebb innovécidk jelentésége

A technikai haladas nem csak forradalmasit6 vagy radi-
kélis jelentdségli innovéaciokkal valdsul meg, hanem Kki-
sebb jelent6ségl, aprobb tokéletesitést jelent6
innovacidkkal is. Ezeknél a kisebb Ujitdsoknal,
technikai korszer(sitéseknél az esetek tobbségében a pi-
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aeon felmeriil6 igény dsztdnzi az otlet sziiletését. Alta-
laban meglevd sziikséglet felismerésének hatdsara, az
igény kielégitésére szilletik a technikai megoldas, javitas.

A felmerilt igény kielégitése azonban csak akkor
valésulhat meg, ha a technikai miszaki lehetségek
adottak a megsziletett étlet megval6sitasdhoz, a termék
kifejlesztéséhez, gyartdsahoz. A forgalmazasnak, a mar-
ketingnek ebben az esetben a piacra Iépéssel kapcsola-
tos megismertetési, ismertté tételi, reklamozasi szerepe
domindl, az igény felébresztése a termék irant kevéshé
fontos szerepet kap (esetleg bizonyos fogyasztéi szeg-
mensek esetében igen).

A javitd jelleg(, kisebb horderejl korszer(sitéseket
gyakran éri az a vad, hogy tul kéltségesek ahhoz képest,
amekkora eredményt végeredményben Gjdonsagtartal-
muk alapjan jelentenek. Egy vizsgalat, amelyet 121
amerikai vallalat 6tszaz ,,mindennapi“ innovéacidjara vé-
geztek (Mowery-Rosenberg [1992]), adataival azt bizo-
nyitja, hogy az ebbe a kategdridba sorolhat6 innovaciok
altaldban nem olyan koltségek, mint ahogy azt feltétele-
zik. A vizsgalt esetek mintegy kétharmadaban az inno-
vacio koltsége szazezer $-nal kevesebb, ezen belil 33
%-ukndl a koltség 25 ezer $ alatt van. Az innovéciok 23
%-a szdzezer és egymillid $ kozotti koltségl, mig csak
12 %-uk haladja meg az egymillié $-t.

Ennek a viszonylag alacsony koltségigénynek az a
dont6 oka, hogy a technikai korszer(sités jelentds része
a megvaldsitaskor nem igényelt valtoztatast a termelési
folyamatban, legalébbis kdltséges gépbeszerzést vagy
termelési folyamat-atalakitast nem.

A megfigyelt Ujitdsok azonban jelent6s piaci sikert
hoztak, a ,,mindennapi“ innovaciokra ez altalaban jel-
lemz6. Ez abban az esetben valdsul meg, ha az Uj vagy
a modositott termék tényleges piaci kereslettel kerdl
szembe, illetve ha egyes szegmensek potencialis igényét
sikeriil valésagossa tenni.

A vizsgalt technikai korszer(sitések kivaltd oka,
forrasa az esetek mintegy felében a meglevé piaci ke-
reslet felismerése, a masodik helyen a termelés oldala-
rol a tokéletesités irant felmeriild igény emlithet6. A két
ok egyuttesen az esetek haromnegyed részénél jatszik
szerepet, és csak a fennmaradé mintegy egynegyed rész
esetében volt donté szerepe a technikai megoldas to-
vabbfejlesztésének mint a technika oldalarél felmerilt
igénynek. A Kkivalto okok kdzott domindlt a piac és a
termelés részér6l felmerilt igény kombinaciéja.

A felmeriil6 igényekre a vallalatok reagalni akarnak,
és féleg a kisebb technikai korszer(sitést jelentd esetek-
ben meriilhet fel annak a lehet6sége, hogy nem sajat
forrasu fejlesztéssel reagal, hanem masok mar kifejlesz-
tett talalmanyat vezeti be.

A kérdés tehat az, hogy innovécidra vagy masok in-

technikai korszeriisitések ebbdl a szempontbdl a

VEZETESTUDOMANY
1995. 6. szam

hadromnegyed-egynegyed innovaci6-imitacié aranyt mu-
tatjak, vagyis a feltlintetett mintegy 0tszaz innovacio
egynegyede kdvet6 jellegli adaptacié. Ki kell emelni,
hogy nem arrél van sz6, hogy altaldban a technikai kor-
szer(sitést jelentd megoldasokon belil ilyen az arany,
hanem, hogy ez azokban az esetekben mutatkozott,
amelyek valdjaban mindny4jan innovacioként voltak re-
gisztralva.

Altalaban a technikai tokéletesitések nem ekkora
aranyban eredeti innovaciok. A felmeriil§ dsszes piaci
igényre ugyanis egyetlen vallalat sem tud csak sajat fej-
lesztésekkel felelni, és valéjaban nincs is erre szikség.
Nem elhanyagolhaté szempont, hogy a koveték, az imi-
tatorok egy része nagyobb piaci sikerre tesz szert, mint
az eredeti termék kifejleszt6je: valamint a kisebb jelen-
t6ség(, ,,mindennapi* innovaciokra is igaz, hogy a ter-
jedési folyamat soran tobbnyire tovabbi korszer(isddés,
javitas figyelhet6 meg.

A ,mindennapi“ innovécidkra az innovacios elmélet
kisebb figyelmet szokott forditani amiatt, hogy nem jar-
nak olyan szembetliné kévetkezményekkel, mint a tbbi
innovécios kategoridk. Amiért mégis inddkolt kildn is
foglalkozni veliik, az a kévetkez6:

- alegtdbb innovacié ebbe a kategdriaba tartozik,

- a véllalat szamara jelent6s piaci sikert jelenthet,
mivel meglevd fogyasztéi szegmens létezd igényére re-
agal: jol felismert és felmért fogyasztoi igény esetén
technikai szempontbdl esetleg jelentéktelennek szamitd
Ujitas is jelent6s forgalom-, illetve arndvekedést tehet
lehet6vé,

- altalaban nem jar olyan kdltségraforditassal,
amelyet a vallalat nem tud el6teremteni, vagy amely
nem tériilne meg,

- mivel altaldban 1étezd igény kielégitésére ira-
nyul, valamint technikai szemponth6l jol becsiilhet§ az
eredmény, kevésbé hordoz el6re nem lathaté kockaza-
tot, ezért a dontés bizonytalansaga a vallalati
menedzsment szdmara nem olyan nagy, mint a radikalis
innovéciok esetében,

- ha a szdba johet6, mar meglevé innovacidk al-
kalmazasa, atvétele mellett dontenek, az esetek tobbsé-
gében talalhaté olyan, mashol kifejlesztett technikai
megoldas, amely szoba johet a felmeriilt igény esetében.

A technika terjedése

A sikeres innovacio akkor jar egyitt a gazdasag fejlédé-
se szempontjabdl jelent6s hatasokkal, ha az els§ piaci
megjelenést kdvetben elkezd6dik a terjedési folyamat.
A diffuziés folyamat jarhat jelentds véaltozasokkal a
munka termelékenységében és a gazdasag mas elemei-
ben is.

A diffGziés folyamat soran az a technikai megoldas
is tovabbfejlédik, amelybdl a terjedési folyamat kiin-
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dult, hiszen az egyes kés6bbi fazisokban az eredeti in-
novacid tovabbfejlédik: mind technikailag tokéletese-
dik, mind a felhasznaldi igényekhez jobban igazodik.

A technika terjedésére és a diffGziora eltér6 megha-
tarozasokat és értelmezéseket is talalhatunk az iroda-
lomban. A tovabbiakban a terjedést és a diffuziot
ugyanazon fogalomként hasznaljuk, meghatarozasként
pedig a terjedési irodalom ,.klasszikus“, Rogers-féle
(Rogers [1983]) definici6jat hasznaljuk:

A difflzié az a folyamat, amelynek sorén egy in-
novacio kilonb6zé kommunikacios csatorndk kozveti-
tésével, bizonyos id§ alatt a tarsadalom tagjai kozott is-
mertté valik, elterjed. A kommunikécié pedig az a fo-
lyamat, amelyben a résztvevék létrehoznak és megosz-
tanak informéciékat egymassal azzal a céllal, hogy kol-
csondsen megértsék egymast.*

Ez a definici6 a diffaziésfolyamat 0sszes elemét tar-
talmazza:

- Az innovaciét, amelynek a terjedésérél van szo;

- A kommunikéaciot, amellyel a terjedés megvalo-
sul;

- Afelhasznalét, az alkalmazot, aki megismeri az
innovaciot;

- Az id6t, amelyben a terjedés torténik.

A terjedési folyamat soran az id6ben nem végig
ugyanaz az innovécio terjed, hanem mddositott, javitott
valtozatai, amelyek azonban ugyanazon innovaci6 ki-
16nb6z6 generacidinak tekinthetok.

A diffuziés folyamatfé szakaszai

I Az els6 szakaszban a termék vagy eljaras Ujdonsaga

miatt az alkalmazas bizonytalansaga, a kockazat mérté-
ke olyan nagy, hogy csak kevés vallalat alkalmazza az
éppen megjelent innovaciot: korai kdvetdk vagy imita-
torok megjelenése;

I Ha a kisszam( alkalmazas sikeresnek bizonyult, ez-

altal a tovabbi felhasznalok szaméara csokken a kocka-
zat;

I A tovabbi felhasznal6kra a termékrél vagy eljarasrol

mar eddig is rendelkezésre allt informacidok mellett a
korai felhasznaldk tapasztalatai is hat&st gyakorolnak;

I Az els6 megjelenést kdvetéen mind az innovator

véllalatnal, mind a kdvet6knél a tapasztalatok, a szlk-
ségletek hatasara vagy a technika korszer(isddése kdvet-
keztében az eredeti termék vagy eljdrds mddosulhat,
ami el@segiti a tovabbi felhasznalast;

I A korai felhasznalokat a felhasznalék tovabbi hulla-

mai kovetik, ami végil is, az innovéacid jellegétél (mi-
lyen jelleg(i termék vagy eljaras) és az gazdasagi agtol
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fugg6en vagy témeges alkalmazashoz, vagy a technika
teljes elterjedéséhez vezet. (A teljes elterjedés értelme-
zése bizonyos ismérvek meghatarozasat igényli, példaul
az adott terlilet, régio definialasat, amelyre vonatkoztat-
juk az elterjedés intenzitasat);

I Az (j technika megjelenésével felgyorsul a meglevé

technikai berendezések erkolcsi kopésa, elavulésa.

Olyan hatas is megfigyelhet6 azonban, hogy az Uj
termék vagy eljaras megjelenése &szténz6en hat a meg-
levd termékek vagy modszerek szinvonalanak javitasara.

A technika terjedésének alakulasat S-gorbe formaja-
ban kapjuk (a felhasznaldk szama az id6 fliggvényé-
ben), amely minden, a terjedéssel foglalkozé elméletben
megtalalhatd és elfogadott. Mivel egyre tobb felhaszna-
16 alkalmazza az adott technikét, azon belil is az id6tél
fligg6en annak egyes generacioit, igy a kezdeti lasst n6-
vekedést viszonylag gyors koveti, majd a telit6dési
egyenest kozeliti aszimptotikusan a fiiggvény. (2. abra)

Az egyes id6szakokban belépd Uj felhasznéaldk szé-
ma az id6 fliggvényében kozelitéen normalis elosztast
kovet. (3. abra)

A terjedési folyamat a benne részt vevd szereplk-
kel valésul meg, a folyamat kiterjedése, gyorsasaga, mi-
nésége a szerepl6kben, illetve a kdlcsdnhatasukban
megtestesilt tényez6k, valamint kiilsé tényez6k egyut-
tes eredményekeént val6sul meg.

A diffGzids folyamat szerepldi:

1. Az innovéacio eredményeképpen megjelend termék
vagy eljaras amely terjed. A legfontosabb tényezék,
amelyeket figyelembe kell venni:

- az innovécio jellege: forradalmasitd, radikalis
vagy javito, tokéletesitd innovacio eredményérél van-e
sz0;

- a piacon els6ként megjelent termék vagy eljaras
minésége, a benne megtestesiilt technika Kivitelezettsé-
gének foka;

- az els6t kovetd tovabbi piaci megjelenések alkal-
maval milyen javulds, tokéletesedés kdvetkezik be;

- kilénbozhet a terjedési folyamat attél fuggden,
hogy termékrél vagy eljarasrol van szo;

- aterjedési folyamatot a termék vagy eljaras azzal
is befolyasolja, hogy kik a potencialis felhasznalok (pél-
daul fogyasztasi cikkrél van-e sz0);

- az alkalmazéssal 6sszefliggé azon tényezdk,
amelyeket dsszefoglaléan gazdasagossagi tényezéknek
nevezhetiink, dontéen befolyasoljak a terjedési folya-
matot;

- az alkalmazas nyujtotta gazdasagi elény, nyere-
ség

- a versenyképesség, a vallalat piaci helyzetének
javitasa
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Az innovAcio terjedése a diffuzids folyamat soran

Az alkalmazék aranya

A kumulalt terjedési gorbe és az alkalmazék
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szamanak gyakorisagi gorbéje

2. dbra

3. &bra

- elény a versenytarsakkal
szemben.

2. A kommunikacié: amelynek
a kozvetitésével az 0j termék
vagy eljaras terjed, s amellyel;

- a potencialis felhasznaldk
tudomast szereznek a megjele-
nésrol;

- a felhasznaldkat dsztonzik
az alkalmazasra;

- a kés@bbi felhasznaldk tu-

domast szereznek a korébbi
felhasznalasok eredményeir6l,
pozitiv, illetve negativ tapasz-
talatairol.
3. A felhaszndlok, alkalma-
20k, akik nagyon sok szempont
szerint kategorizalhatok, néha-
nyat kiemelve:

- egyéni és kozileti fo-
gyaszto, felhasznalé (a techni-
kai innovacidk egy része csak
kozileti felhasznalok kozott
terjedhet el), a termelési eljara-
sok, a termelési eszkdzok je-
lentés része. A felhasznalok
kére nem mindig kuldnul el
ezen kategoriak szerint, sok Uj
termék példaul mindkét cso-
portba tartoz6 fogyasztd ko-
zott terjedhet (személyi szami-
togép);

- a vallalatokat csoportosit-
hatjuk az 6ket jellemz& ismér-
vek szerint, amelyeknek jelen-
t6ségik van a diffaziés folya-
matban: véllalatnagysag, a val-
lalati t6ke és munkaerd nagy-
saga és mindsége, a vallalat
stratégiaja, dontési mechaniz-
musa stb.;

- mind az egyéni fogyasz-
toék, mind a vallalati dontésho-
z6k magatartdsat motivaljak
pszicholégiai tényezdék, ame-
lyek részben a felhasznélé sze-
mélyiségével, részben a tarsa-
dalmi kornyezettel vannak
osszefliggésben.

Mindezek, az an. bels6 ténye-
z6k a kils6 kdérnyezet részérdl
érkezd befolyésol6 tényezdkkel
egyltt fejtik ki hatadsukat. Ko-
ziltk a legfontosabbak:
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- apiaci kornyezet

- agazdasagi, tarsadalmi, kulturalis kdrnyezet

- az innovacios es diffazios folyamatot elésegitd
vagy akadalyozé allami feltételrendszer, az allami
mUiszaki-fejlesztési politika iranyelvei, eszkdzei intéz-
ményei.

Az innovator és az imitator szerepe
a diffaziés folyamatban

A diffaziés folyamat eddigi targyaldsa soran, ha nem is
explicit médon kijelentve, de hallgatélagosan feltételez-
tik, hogy a legnagyobb hasznot az innovaciobol az a
vallalat fogja realizalni, amely el&sz6r Iép piacra, vagyis
az innovator. A targyalt elméleti modellek is erre a fel-
tételezésre épiltek. Ez a feltételezés azonban a valdsa-
gos piaci korilményeket figyelembe véve nem minden
esetben teljesll, gyakran el6fordul ugyanis, hogy a ko-
vet6k nagyobb piaci haszonhoz, nyereséghez jutnak,
mint az eredeti innovator.

A jelenség magyarazatadhoz vizsgéalnunk kell azokat
a feltételeket is, amelyek kdzott az elsé piaci megjele-
nés, illetve a tovabbi kdvetdk szinrelépése torténik. A
feltételek f& csoportjai a kovetkezdk:

- technikai-mdszaki, gyartasi feltételek,

- apiac struktiraja,

- avallalat piaci, marketing ismeretei és tevékeny-

sége.

Mindezeket a feltételeket dsszefoglaléan az innova-
ci6 terjedéséhez sziikséges kiegészitd jellegl feltételek-
nek nevezhetjilk, amelyek a piaci sikeresség szempont-
jabél meghatarozd jelentdségliek. A kiegészit6 jelegl
eszkdzok, feltételek jelent6ségét Teece tétele (Teece
[1989]) tartalmazza: amennyiben az eredeti termék
nincs megfelel6en védve szabadalmi Gton, ha az Uj tech-
nika kénnyen atvehetd, utanozhat6, akkor az elért piaci
siker nagy mértékben figg attdl, hogy kinél vannak meg
a kedvez6 egyéb feltételek (kiegészitd jellegli eszkdzok
és tudas, tapasztalat) az innovacio sikeres megvalosita-
sahoz. A kiegészit6 jellegl feltételeket tdgan értelmez-
ve, ez jelenthet termelési berendezést, eszkdzt, kereske-
delmi kapacitasokat, marketingismereteket és pénzlgyi
elénydket egyarant. A technikai fejlesztéshez és a piaci
forgalmazashoz sziikséges egyéb, kiegészitd jellegl fel-
tételek mind a termék-, mind az eljarasinnovacio eseté-
ben jelentések. A szabadalmi védettség ugyan a feltala-
16 és az innovator szaméra bizonyos ideig kizarélagos-
sagot biztosit, azonban a szabadalmi védettség a gya-
korlatdban nem miikodik olyan jél, mint elméletileg.

Megkozelitéen jo védelmet a szabadalom csupan a
vegyipari termékek és néhany egyszer(i gépipari termék
esetében jelent. A legtobb termék esetében a szabada-
lom megkeriilheté olyan médon, hogy nagyon hasonld
terméket allitanak el6, ,koralirva talaljak fel“ az 0j ter-
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méket. Az eljarasok, médszerek esetében a szabadalom
vagy a szerzdi jog a legtdbbszér nem hizonyul hatasos-
nak. A legjobban a gyartasi titok intézménye funkcio-
nél, de ez sem nyujt tokéletes védelmet.

Ez a korlilmény ad magyarazatot arra is, hogy sok,
innovativ vallalat miért tinik el a piacrol, amikor jelen-
t6s fejlesztési sikert értek el.

Ez a tétel 0j megvilagitdsba helyezi azt a vitéat is,
hogy az innovécidban és a technikai fejlesztésben a kis-
vagy a nagyvallalat tevékenysége dominal-e. Ebbdl a
szempontbdl nem a vallalatnagysag a fontos, hanem az
innovacio sikeres megvalositasahoz sziikséges termelé-
si, kereskedelmi, pénzigyi és szervezési eszkdzok és is-
meretek megléte vagy hianya (amely tényez6krél persze
nem allithatd, hogy nincsenek kapcsolatban a vallalat
nagysagaval, de nem definialhatd egyértelm(i torvény-
szer(iség).

A technikai valtozasokkal parhuzamosan ezek a kie-
gészit6 jellegl feltételek is valtoznak, illetve valtozniuk
szlikséges. A valtozas jellegének és iranyanak helyes
felismerése és el6rejelzése a technikai valtozashoz vald
alkalmazkodas egyik eleme.

Teece tétele vonatkozik minden olyan véllalatra,
amelynek innovécids elképzelései vannak, amely sze-
rint fel kell mérni az innovécié sikeres piaci megvalosi-
tasdhoz szlikséges feltételeket, hogy milyen mértékben
allnak rendelkezésre, alkalmasak-e az adott feladatra, il-
letve milyen valtoztatas sziikséges ahhoz, hogy az adott
innovacioval jelent6s piaci sikert lehessen elérni és mi-
lyen stratégiat kell ehhez kdvetni. A problémat ugyanis
az okozza, hogy az innovacidval kapcsolatban is el6re-
jelzések vannak a varhato technikai valtozasokat illet6-
en. s az ehhez sziikséges eszkdzok, feltételek valtozasa-
rol is becslések allhatnak rendelkezésre. A legjobb meg-
oldasnak az tlinik, ha a fejlesztés alatt alld termék vagy
eljaras fejlesztési folyamatahoz kapcsolédéan ugyanab-
ban az id6szakban mar foglalkoznak a termelési, értéke-
sitési folyamathoz sziikséges eszkdz6k, maédszerek, is-
meretek felmérésével, fejlesztésével és megteremtésé-
vel.

A tétel mind az innovator, mind az imitator vallala-
tok szamara jelentds, ugyanis a piaci sikeresség egyik
feltételét fogalmazza meg. A tétel érvényesseégét szamos
gyakorlati példaval tAmaszthatjuk ala, egyik impozéns
példa az IBM esete a személyi szamitdégépekkel. Az
IBM, amely mér jelentds piaci részesedéssel és elis-
mertséggel rendelkezett a szamitdgéppiacon, ugy rea-
galt a személyi szamitégépgyartdk technikai és piaci ki-
hivasara, hogy maga is elkezdett mikroszamitogépet
gyartani.

Ekkor a mikroszamit6gépek piacan mar jelentds pi-
aci részesedési vallalatok voltak jelen, olyanok is, ame-
lyek magas technikai szinvonali gépekkel rendelkez-
nek. Az IBM viszont Uzleti sikerét nagyrészt arra a mar
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meglevd termelési és értékesitési halozatra alapozta,
amely a megfelel6 m(szaki és értékesitési, marketing
ismeretekkel rendelkezik. A kifejlesztett mikroszami-
togéppel ugyanis hardware szempontjabhol nem a legma-
gasabb technikai szinvonalat célozta meg, viszont kiépi-
tett a gyartashoz egy gyors, rugalmas gyartasi kapaci-
tast, és ami a legfontosabb, egy felhasznaldorientalt
software- és szolgaltatasi rendszert. A kifejlesztett soft-
ware (a DOS és a kapcsolédo programok) a felhaszna-
16k széles kore szdmaéra tette lehet6vé a bekapcsolddast
a szamitogép vilagaba. Az ,,IBM-kompatibilis* szami-
togép fogalmanak kialakulasa azt jelzi, hogy az IBM &l-
tal kifejlesztett software-rendszer mértékadova valt, és
széles korben elterjedt a vildgon. A sikerhez hozzajarul
az az értékesitési rendszer, amelyet a vildgon az IBM
vagy mar a mikroszamitogépek megjelenését megel6z6-
en is kiépitett, vagy a forgalmazassal parhuzamosan lét-
rehozott (egyes, addig els6sorban szdmitogépet gyarto,
kevéshé software-orientélt tizemet atalakitott software-
hazza példaul). Az értékesitéshez kapcsolddik az a szol-
galtatd halozat, amely az egyedi, a specidlis igényeket
kiszolgélé programokat nyujtja a felhasznalok szdmara.
Az elért piaci sikerben nagyon fontos tényez6 a gyarto
cég arculata, az az IBM-géphez mint markanévhez kap-
csolédé fogyasztdi megitélés, amelyre a vallalat kiiléno-
sen a mikroszamitogépekkel vald piacra Iépéskor sza-
mithatott. Ez az el6ny, amely a vallalat piaci pozicioi-
hoz hozzajarul a kiillénb6z6 imbatorokkal mint konku-
rensekkel val6 harcban is.

Osszegzés

1. Az innovécio keletkezésében a technikai oldal fontos
szerepe mellett meghatarozd jelent6sége van a piaci
szivdsnak, vagyis a piac oldalarol jelentkez6
igényeknek. Ezt modellszerien a Blackwell-Elion-féle
piaci modell segitségével mutatjuk be.

2. A piaci modellhez kapcsolédva kitérink az
innovacios folyamat vallalaton bellli néhany
problémajara, nevezetesen a marketing és fejlesztési
részleg funkciodira és egyuttm(ikodésére az innovacios
folyamat menedzselése soran.

3. A piaci modellb8l levonhaté legfontosabb
kdvetkeztetés: a technikai fejl6dést nem tekintjuk
exogén tényez6nek a gazdasagi-tarsadalmi fejlédési
folyamatban: a kutatasi-fejlesztési tevékenység és a
piaci kdrnyezet kdzott kélcsdnhatas érvényesdil.
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4. Arra a kérdésre, hogy milyen tipusu piaci kérnyezet
tdmogatja és serkenti az innovécié keletkezését,
empirikus kutatasok eredményei alapjan adunk valaszt.
Az eredmények a fogyasztoi kereslet felismerésének, az
innovacios folyamat szerepl6i kozotti kommunikacid és
egylttm(ikddés jelent6ségét mutatjak. A vallalati
nagysagnak és a piac szerkezetének sszefliggése nem
mutat egyértelmi képet a vizsgalatokban.

5. Piaci szemponthol figyelmet érdemelnek a
,.-mindennapi”, kisebb innovacidk, amely az innovaciok
legnépesebb csoportja, mivel a folyamatban rendszerint
direkt kapcsolat mutathatd ki a piaci jelzésekkel, s
altaldban pénziigyileg sikeresek.

6. A sikeres innovacié akkor fejt ki jelent6s hatast, ha
terjedni kezd a gazdasagban. A terjedés soran az eredeti
innovacio is tovabbfejlédik.

7. Az innovator és imitator piaci sikerességét dont6en
befolyasoljak a technikai-gyartasi feltételek mellett
piaci feltételek, amelyekben kiemelkedd jelentdségliek
a vallalatnal rendelkezésre allé marketing- és piaci
ismeretek és tevékenységek is.
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KUNSAGI Andrea

HOGYAN LATTASSUK TERMEKUNKET

A FOGYASZTOVAL?

A tanulmany az informaciofeldolgozéssal és a szerzett tapasztalata nyoman arra valamilyen vasarlasi
viselkedéssel reagald fogyasztdval foglalkozik. Miért veszi meg az egyik terméket és miért nem veszi meg a
mésikat? Milyen informé&ciok fontosak a szaméra és egyaltalan milyen informéciok jutnak el hozz4? A
szakirodalom altalaban az észlelés folyamatanak fogyasztéi magatartasban betoltott szerepével foglalkozik,
mig ez a cikk az informéciofeldolgozas egészét vizsgalat targyava téve tdgabban szemléli a fogyasztoi

percepciot

A benniinket kérilvevé allandéan valtozo vilag vala-
mennyilink szdmara személyes és masok vilagatol me-
rében kuloénbdz6 vilag. Véagyaink, sziikségleteink, moti-
vacioink, egyéni és tarsadalmi tapasztalataink, értékeink
minden mas emberétél eltér6ek, ennek megfeleléen az
altaluk befolyasolt észlelés, a kdrnyez§ vilag, sét 6nma-
gunk észlelése is masokétol eltérd, szubjektiv folyamat.
Az észlelt vilagok igazsdga vagy irreélis volta éppen
szubjektivitdsuk miatt nehezen megitélhet6, ezért nincs
mas valasztasunk, mint hogy hisziink a sajat szemink-
nek és fuliinknek, radbizzuk magunkat ,,érdekeinktél*
vezérelt észlelésunkre és az észlelt viladg kihivasainak
megfeleléen cseleksziink.

Mi kdze azonban mindennek a marketinghez és ezen be-
lul afogyasztéi magatartashoz?

A fogyasztd egyén - aki bar kiilonb6z6 csoportok tagja
is, melyek altal komplex hat4soknak teszi ki magat -
egyénként viselkedik fogyasztasaiban és vasarlasai so-
ran. A sok eltérés mellett azonban, ami az egyes embe-
rek kozott kétségkivil megfigyelhetd, léteznek - éspe-
dig szamosan - olyan, ugyancsak megfigyelhet§ saja-
tossagai az egyénnek, amelyeket a masokhoz val6 ha-
sonlosaguk jellemez, és amelyek a vasarlasai soran is
érvényesilnek.

Az ingerlés jelent8sége
a fogyaszt6i magatartasban

A mindennapok soran a fogyasztot szamos inger éri.
Ezek egy részérdl nincs tudomasa, vagy azért, mert nem
érte el az ingerklszdbét, vagy pedig azért, mert mar
hozzaszokott.

Az ingerkiiszéb az a legkisebb ingerhatas, amit a
szervezet felfog, a hozzaszokas (habituacio) pedig ér-
zékszervink alkalmazkodasa az ingerekhez. (Séra-
Oladh-Komlési, 1985, 105. p.)
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A marketingszakembernek pszicholdgiai eszkdzok-
kel is biztositania kell az inger észlelését. A legkézen-
fekvdbb lehetdség a rendszeres ingerndvelés, az inger
intenzitasanak fokozéasa. A cél ilyenkor a kulonbségi
kiiszob elérése, vagyis ingerlésnoveléssel atlépni azt a
hatért, amin tal felfedezhet6 a valtozas és egy inger Ujra
figyelem felkeltévé valik. A kilénbségi kiszob (just
noticeable difference) a legkisebb felfedezhetd kulonb-
ség, ami az ingerlés er@sségével aranyos,
ingerfajtanként eltérd mértékd (fénynél 1:60, hangnal
1:11). (Séra-Olah-Komlosi, 1985, 105. p.)

E jelenség ismerete lehetévé teszi a marke-
tingszakember szdmara, hogy a hozzaszokas kivédésére
elegend6 ingemdvelést hajtson végre, ne tdbbet - hi-
szen ez a koltségek és a tovabbi ingerndvelés lehetésége
szempontjabol sem célravezetd -, de kevesebbet se, mi-
vel akkor eredménytelen a valtozasérzés kivaltasara, a
figyelem fenntartisara vonatkozé igyekezete. Az ezzel
kapcsolatos hazai gyakorlatot az id6szakonként médo-
sulo feliratd oridsplakatokon kisérhetjiik nyomon. Ilyen
volt az egyik szamitdgépgyartd cég hirdetése, amin eld-
szOr bal oldalon egy csecsemd, majd néhany hét mualva
kdzépen egy jogositvany, végll Gjabb hetek mulva jobb
oldalon egy szdmitdgép jelent meg, folyamatosan fenn-
tartva a figyelmet a valtozas altal és végul értelmet adva
a hetekig érdekl6dve vizsgalt, de érthetetlen éridsplakat-
nak. Az adott cég m(ikodését nevezetesen a fejl6dés
gondolataval kivanta &sszekapcsolni. Hasonlé mddon
célozta meg a fogyasztokat a TV3 Budapest bevezetd
kampanya, amikor az eleinte érthetetlen Nézzen egy na-
gyot! felirati dridsplakatokkal arasztotta el a varost,
majd egy id6 utan rakeriilt a plakatokra a hirdet6 neve
is. Ugyanilyen modon hivta fel kamatemelésére a fi-
gyelmet a Postabank is, amikor TV-reklamjaban eleinte
csak zenével és képpel, minden széveg és felirat nélkil
hirdette a Szenzacids négyest.
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E fenti kutatdsi tapasztalat segithet megoldani olyan
marketingfeladatokat is, amikor mar bevezetett termé-
keket, egyes arculati elemeket vagy csomagolast
akarunk megvaltoztatni. Ilyenkor éppen az a cél,
hogy afogyasztd a megvaltoztatott terméket vagy
kilsét még megszokottként érzékelje. Ennek érde-
kében inkabb gyakrabban kis valtoztatasokat haj-
tanak végre pl. a cégemblémakon, hogy az min-
denkor megfeleljen a fogyaszték elvarasainak, de
ne érzékeljék a valtozast, nehogy elveszitsék bi-
zalmukat a mar bevezetett és megszokott tennék
irant. Ezt az alkalmazést példazza a Pelikéan és a
Shell emblémainak apré véaltoztatasi sorozata.
(Kaszas Gyorgy: Kétséges arculat In: Reklamgaz-
dasag 1989. 6-7. sz.)

Az Egyesiilt Allamokban volt vizsgalat targya
a fogyasztok befolyasolasara hasznalhaté
szublimalis percepcio jelensége. A kisérletek so-
ran ingerkiiszob alatti ingerlést alkalmaztak, ami-
nek hatasarél a fogyasztoknak nem volt tudoma-
suk, &m ennek ellenére az ingerkiisz6b alatti inger
hatott rajuk. Az e kérdéskorrel kapcsolatos fogyasztoi
magatartasvizsgalatok arra engednek kovetkeztetni,
hogy szubliminalis ingerléssel kivalthatunk ugyan a fo-
gyasztoban valamilyen vagyat, sziikségletet, igy példaul
szomjusagot, éhséget, nem tudjuk azonban elérni vele,
hogy az altalunk eladni kivant mérka irant tAmadjon ét-
vagyuk. A manipuldlas ilyen lehet6ségét bizonyitd vizs-
galatok eredményei felhaboritottadk a fogyasztokat, s til-
takozéasuk eredményeként az ilyen eszkdzdkkel €16 rek-
lamozast betiltottak. (Schiffman-Kanuk, 1991) A tiltas-
tol flggetlenil sem érdemes azonban ezzel a médszerrel
éIniink, éppen a marka iranti vagy kivaltasanak nehéz-
ségei miatt, hiszen valdszin(sithetd, hogy bar a mi ter-
mekink fogyasztasara is dsztondztink sokakat, a
szubliminalis ingerléssel ,szerzett“ fogyasztok jelent6s
hényada a konkurencia termékének valik vasarlojava,
ami rosszabb, mintha egyszer(ien hatastalan reklamot
készitettlink volna.

Forras:

Az informaciok feldolgozdsanak probléméja

Mivel a fogyasztok vésérlasi dontéseiket, vasarlasi és
fogyasztasi szokasaikat annak fiiggvényében alakitjak,
hogy a valésagot hogyan érzékelik, a marketingsikerek
nélkilozhetetlen eszkdze a percepcié folyamatanak is-
merete. Ennek alapjan tervezhet6k meg fazok a marke-
tingakciok és reklamok, amelyek a fogyasztot vasarlasi
viselkedésre késztetik.

»A percepcid olyan folyamat, melynek soran az
egyén kivalaszt, megszervez és értelmez ingereket, ér-
telmes, 6sszefiiggé képpé rendezve a vilagot.”
(Schiffman-Kanuk, 1991, 146. p.)

A kornyezetbdl felvett ingereket tehat szelektaljuk,
értelmezziik, és alkalmazkodva a kérnyezeti kdvetelmé-
nyekhez, az ingerekbdl észlelt vilagnak megfeleld visel-
kedést produkalunk. Korédbbi tapasztalataink minden
Gjabb inger értelmezésével moédosulnak, hatva ezéltal a

VEZETESTUDOMANY
1995. 6. szdm

késBbbiekre vonatkozd elvarasainkra. Elvarasaink és
szlikségleteink meghatarozzak készenlétiinket az elko-

1. &bra
A kornyezetbdl felvett informaciok kezelése

Séra-Oldh-Komlosi, 1985, 102. p.

vetkez6 ingerekkel, azok fontossagaval kapcsolatban és
ezaltal hatnak az elkdvetkez6 ingerek szelekciojara,
vagyis minden egyes feldolgozott informacié befolyas-
sal van a késébbi informéacidk feldolgozasara. (1. abra)

Az informécio-feldolgozés folyamatanak fenti séma-
ja segitséglil szolgalhat annak magyarazatara, hogy mi-
ért valtoztathatok meg olyan nehezen a fogyasztok atti-
tlidjei, és miért nehéz elérni, hogy a bevezetett markak
kozott felfigyeljenek az altalunk eladni kivant (j marka-
ra, és pozitiv képet alakitsanak ki réla.

Az informacidk felvétele a kdrnyezethdl, érzékszer-
veinkkel, agyunk szelekcids és értelmezd miikddésével
val6 feldolgozésa és az ezek nyoman kialakitott viselke-
dés nem a véletlen miive. Nem velesziiletett egyéni sa-
jatossag folytan veszi le az egyik fogyasztd a polcrol az
Ariéit, mig a masik a Biopon utan nyal. Nem véletlen
az sem, hogy Uj tennék piacra lépésekor hamarabb elfo-
gad a fogyaszt6 pl. egy nyugatias hangzasi markanevet,
mint egy hazait, vagy szivesebben veszi a megszokott
régi kavémarkajat, mintsem hogy kiprébaljon egy isme-
retlen Gjat. Viselkedését, az informaciék osztalyozasat,
értékelését nagymértékben meghatarozzak korabbi ta-
pasztalatai és sziikségletei, melyek elvarasait és bealli-
todasait is alakitjak. Ezek révén mas és mas informéacio
érkezik a fehéritéhatassal maximalisan elégedett fo-
gyasztéhoz pl. az Ariéirdl, és mas, az arral elégedetlen
fogyasztéhoz. Az (j vagy a szamara kevéshé fontos
szempontot nem feltétlenul veszi figyelembe vasarlasi
dontésénél, hidba szeretne azzal piacot nyerni a gyartd.
Ugyanigy a magyar markak ming&ségével kapcsolatos
korabbi kedvezétlen tapasztalatai déntéen befolyasoljak
a kés6bbi magyar markak észlelését és fogadtatasat.

A Korébbi tapasztalatok hat&sa nyilvanul meg az in-
formécid-feldolgozasbhan a pozitiv éimények nyoman is.
Az Omniaval val6 fogyasztoi elégedettség a Douwe
Egbert‘s Omnia mérkanév pozitiv képét alakitja ki a fo-
gyasztoban, ami befolyasolja a cég tobbi markajanak el-
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adhat6sagat is, igy a Douwe Egberts Pilvax mar indu-
laskor kedvezd fogadtatasra szamithat az észlelést és a
szelekciot befolyasolo kordbbi tapasztalatok és az ezek
nyoman keletkezd elvarasok folytan. A példaban vazolt
arculatatvitel lehetdségét az Uj markak bevezetésekor
gyakorta alkalmazzék a marketingszakemberek.

Az ingertdl a reakcioig

Az inger felvételétdl a reakcié (a magatartas) kivaltasa-
ig szamos, egyénenként eltéré taralmi és mértékd, de
altalanosan jellemz6 maédosité folyamat jatszik kozre. A
figyelmet keltd ingerek sajatossagait Berlyne (idézi
Séra-Olah-Komlosi, 1985. 120. p.) harom csoportba so-
rolja:

- az inger fizikai tulajdonsagai (kontirok a mez6-
ben, erdsség, szinesség stb.)

- az inger biolégiai jelent6sége (veszélyessége vagy
kedvezd jelentése)

- olyan ingersajatsagok, amelyek kiilonb6z6 jellem-
z6k Osszevetésének, egyeztetésének sziikségességére
utalnak (az inger Ujdonsaga: meglcpetésértéke, varatlan-
saga; az 0ssze nem illés elemei: a szokatlansag. az
Osszetettség vagy bonyolultsag és a mozgas).

A marketingszakemberek biztos sikerre akkor sza-
mithatnak, ha e fenti harom sajatossagot 6tvozik, és a
termék vagy annak csomagolasa, reklamja dgy jelenik
meg a fogyasztéban, mint ami figyelmet érdemel, fon-
tos lehet a szdméra.

Az ingert az érzékszerveinkkel vessziik fel, az ér-
zékszervek miikddése az érzékelés folyamata. Ennek so-
rén a fizikai ingerjellemz6k felfogéasa torténik. Az inger
ekkor még jelentéssel nem bir, jelentést az észlelés so-
ran tarsitunk hozzéa agyunk értékel6 mikodésével. Az
észlelt ingert taroljuk, régzitjuk az emlékezet folyamata-
iban, mig végil az inger emléknyom forméjaban hat a
viselkedésre, ahogy arra a 2. abra utal.

Az é4bran lathaté harom kozvetit§ 1épés soran egyé-
niséglinknek és pillanatnyi helyzetiinknek megfeleléen
kulénboz6képpen alakitjuk viselkedéslinket ugyanabbol
a kivalté ingerbdl kiindulva is. Egy szinvak fogyasztd
szamara nem nyUjtja ugyanazt az informaciot a maga-
sabb zsirtartalm( tej piros és az alacsonyabb zsirtartal-
mu tej kék felirata, mint egy jol 1até fogyasztéd szamara.
Erzékszerveink miikddésének kilonbsége viselkedé-
siinkben kilénbséget okozhat akkor is. ha azonos fo-
gyasztasi szokasokkal és dontési preferencidkkal rendel-
keznek.

Az észlelésben a kuldnféle étkezési szokasok okoz-
nak kilonbséget. Azonosan laté fogyasztok kozott
ugyanaz a piros felirat jelenthet jéiz( tejet az egyiknek,
ugyanakkor tul zsirosat a méasiknak. Az ingernek tulaj-
donitott eltér6 jelentések ezesetben is eltér6 vasarlasi vi-
selkedést fognak kivaltani.

Az emlékezeti miikodés eltérései rendkivili jelentd-
séggel birnak a marketingszakember szamara, hiszen
olyan Uzeneteket kell készitenie, amit a megcélzott va-
sarlok valamennyien régzitenek emlékezetiikben, még-
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2. dbra
Az érzékelés folyamata

INGER

pedig a szandékolt tartalomnak megfelel6 modon. Ezért
sem célszer(i az Egyesiilt Allamokban szokasos, nalunk
tiltott dsszehasonlitd reklamot alkalmazni. Az erre vo-
natkozo vizsgélatok szerint ugyanis a vasarlok joval na-
gyobb ardnyban emlékeznek a reklambdl a konkurens
cég vagy marka nevére mint ajanlattevére, mint szeret-
nénk. ezaltal pedig éppen a konkurencianak készithe-
tink hatékony rekldmot, ami aligha lehet célunk.
Ugyancsak az emlékezeti miikodés kutatasaibol kellene
okulniuk azoknak a reklamszakembereknek, akik a tob-
bi markaval 6sszetéveszthetd stilusd, nyelvhasznalatd és
azonos hatoelemekkel célt érni szandékozd reklamot
készitenek termékeiknek. A fogyasztok aligha tudjak
megkilonbdztetni az egyes samponmarkakat, ha min-
den reklamban ,,megtaldltam®, ,felfedeztem* felkiéltés-
sal kivanjak eladni nekik, akarcsak a moséporok eseté-
ben, amelyek mindegyike ,,jobb, mint a hagyomanyos*.
Az emlékezettel foglalkozé vizsgalodasok legelter-
jedtebb informaciofeldolgozasi modellje a 3. abran lat-
hat6. A kettds emlékezet elmélete szerint a beérkez6 in-
formacié el6szor egy korlatozott kapacitasi emlékezeti
tarba kertill, mely rovid ideig képes megdrizni tartalmat
(short term memory), majd a tovabbi események fligg-
vényében felejtésre itélve tartalmat kihull a tarbol vagy
tobbszori ismétlés hatasara atirodik egy korlatlan kapa-
citdsu. hosszu idejl emlékezeti tarba (long term
memory), ahol rendelkezésre all a kés6bbi dontési hely-
zetekhez mint 6sszehasonlitasra alkalmas egyéni tudas.
Az elmélet gyakorlati alkalmazésara a reklamokban
talalhatunk példat. A marketingszakember a hosszl tavd
siker érdekében nem elégedhet meg azzal, hogy megfe-
lel6 marketingmix megoldasokkal felhivja a fogyasztok
figyelmét az eladni kivant termékre, hanem igyekeznie
kell az informéciot pl. ismétl6dé reklamokkal a hosszu
idejii memoriaba athelyezni. Az emlékezeti miikddések
ismeretének kamatoztatisa sordn szdmos tovabbi lehe-
téség van a marketingszakember kezében. Megfelel6
kdzvetitbk segitségével elérheti, hogy a fogyasztok ma-
guk is ismétlésnek tegyék ki az informéaciét. Erre példa
a hazai gyakorlatban a Hippolit tisztitdszercsalad, ame-
lyik olyan kils6vel bir, hogy azonnal felismerhetd le-
gyen, és erre a reklamban is felhivjak a fogyasztok fi-
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gyeimét. Ugyanilyen kozvetit6 a markanév hasznalata a
szlogenben és a hirdetésekben pl. a ,, Tefal, te mindenre
gondolsz*, vagy ,,a Delma megéri a pénzét*.

A percepci6é folyamata soran tehat az egyén kiva-
laszt, megszervez és értelmez ingereket, értelmes,
Osszefiiggd képpé rendezve a vilagot. Az értelmes kép-
pé rendezés jelenségére az alaklélektani iranyzat kutatoi
hivtak fel a figyelmet. Nézetlik szerint az agy az ingere-
gyuttest egészlegesen fogja fol, az egész pedig tébb és

3. abra
A kettds emlékezet elmélete

Forras: Séra-Olah-Komlési, 1985, 138. p.-

mas, mint a részek dsszessége (Gestalt). A nem tokéle-
tes, de lényegileg meglevé azonossag, az allanddsag
észlelése azt a lehet6séget nyujtja a fogyaszté szamara,
hogy kulénbdz8 érzékietek esetén is ugyanazt lassa. Ez
lehet az oka annak, hogy tubus, konzerv vagy befétt for-
majaban is azonosnak érzi a fogyaszt6 a kaphat6 terme-
ket a megszokottal.

A kornyezethez vald alkalmazkodast el6segité mi-
kddés a ,,jo folytatas” eleve is, mely tdbbek kozott lehe-
tévé teszi azt, hogy felfogott részinforméciokbol kovet-
keztetéseket vonhassunk le.

Az itt lathatd alakzatokat felvillantva kisérleti szemé-
lyek hdromszdget és kort latnak, mivel annak van értel-
me a szamukra. A tobbi kozott ezt az Osszeillést keres6
m(ikodést kihasznalva alkalmaznak a TV reklamokban
beszél§ allatokat, pl. a Toyota reklamban, vagy a Perlux
Lemon mosoporreklamban, mivel a helyzet szokatlan,
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értelmessé tétele érdekében orientacios (keres6 figyel-
mi) reakciét tandsit a fogyasztd, tudattalanul keresi a
beszé16 embert, ezzel méris teljesitve a marke-
tingszakember céljat, odafigyel a hirdetésre.

A ,,jo folytatas™ elvével élnek azok a reklamkampa-
nyok is, amelyekben egy tartés TV rekldm egy jellegze-
tes képkockajat abrazoljak oriasplakaton vagy sajtohir-
detésben, pl. a Postabank ,,Szenz4cids négyes” reklam-
janak tornasz szereplGit. Ez a részinformécio6 a fogyasz-
toban a teljes reklamot feleleveniti, mivel azzal 6ssze-
fiigg és azaltal valik értelmes egésszé.

A helyzethez objektive nem ill§ eseteken kivil a
fogyaszté motivacidja mint szubjektiv dsszeillési faktor
is befolyasolja a percepcio6 folyamatat. Ez az alapja an-
nak, hogy az éhes ember hamarabb észreveszi a
gyorsétkeztetési lancok cégtablait, mint az, aki jéllakott.
Ugyanezen elv alapjan nem fogékonyak a dohanyosok a
dohanyzas karos egészségligyi vonatkozasaival foglal-
kozo6 informéacidkra, mivel személyes érintettséglik
folytan az ilyen ingerek novelik bels6 fesziltségiket, és
ezt az élményt kertlni igyekeznek. A motivacionak a
percepciora valo hatasa lehetdséget teremt a marke-
tingszakember szdmara ahhoz, hogy a vasarlas utani ér-
tékelést a maga javara forditsa és markah(iséget valtson
ki a fogyasztobol.

Kutatdsok tapasztalatai szerint a gépkocsimarkak
hirdetései kozil a legtobben arra emlékeznek, amilyen
markaju autdjuk van. Igaz ugyan: nem valészind, hogy
rogton Gjat vesznek a reklam hatasara, de ha megerdgsit-
juk 6ket abban, hogy jol vésaroltak,megtarthatjuk ket
markank fogyasztoinak a késébbiekre, nem engedve at
mar megnyert fogyasztoinkat a konkurencianak. A mo-
tivacié és a percepcié dsszefliggéseinek tovabbi kutata-
sa segithet megoldani az egyik legnagyobb marke-
tingproblémat, a markahiiség kialakitasat, amely a
hossz( tava sikerek legfébb biztositéka.

Azt, hogy mit vesz észre a fogyasztd, melyik rek-
lamra és milyen kozlésre figyel fel, befolyasoljak
» afogyaszto elvarasai (A fogyaszt6 azt latja, amit lat-
ni akar.)

» akdzlésnek a fogyaszto elvarasaitol vald nagymérté-
ki eltérése (Az elvardsoktol eltérére nagyobb figyelem
jut, jobban is emlékeznek ra a fogyasztok.)

» a fogyaszté szikségletei (A szelektiv figyelem me-
chanizmusa miikodik, a fogyaszt6 a szamara relevans,
6t érdekld ingerekre figyel.)

» a fogyasztdé meger@sitésigénye. (A fogyasztd j6 va-
sérlasi dontésérdl, helyes vagy nem tul karos szokasai-
rél meger6sitést var, az err6l megerdsitést nyujté infor-
maécidkra jobban figyel. Ez a szelektiv exponalas jelen-
sége.) (Schiffman-Kanuk, 1991)

A hirdet6 célja, hogy a fogyaszto érzékelje az altala
kibocsatott ingert, és felfogja a kuldétt informaciot. Eh-
hez el kell érnie ingerkiisz6bét és ismernie kell a fo-
gyasztd igényeit. A vasarlok szilikségletei kozil is az al-
taluk érzékelt sziikségletek megismerése és kielégitése
kecsegtet sikerrel. A marketingszakembernek tudnia
kell, hogy mik az ideélis terméktulajdonsagok az adott
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termékkategoriaban, illetve mit érzékelnek a vasarlok
sziikségleteknek az adott termékkategoria fliggvényé-
ben. Ezek utan van mod a piac szegmentalasara a meg-
ismert szikségletek alapjan. A piac fogyasztéi oldala-
nak megismerése teszi lehetévé, hogy a fogyasztonak
szant marketinglizenetet Ugy alakithassuk, hogy vala-
mennyi szegmentum sajat sziikségletével talalkozénak
érzékelje a terméket a reklam alapjan. (Schiffman-
Kanuk, 1991)

Az érzékiétfajtdjat (modalitasat) az ingerelt kérgi te-
rilet hatarozza meg. Annak megfelelen latunk, hal-
lunk, izleliink, szaglunk és tapintunk, hogy az ingerilet
melyik agyi terlletet éri. Példaul a tarkol6lebenybe jutd
minden ingerilet latasérzetet valt ki, akar fény az inger,
akar nyomas, ezért latunk csillagokat, ha megnyomjuk a
szeminket.

Az értékeli modalitdsok kapcsolatara szamos érde-
kes kisérlet hivja fel a figyelmet. Allatkisérletek tan(isa-
ga szerint csak a magasabbrendl él6lények képesek a
modalitdsok kozotti kapcsolat kialakitisara, ami az 6n-
felismerés alapja. A tiikérben 6nmagat meglaté kutya
megszaglaszva tikorképét tovabbsétal, barmi kilondset
lat is a tukorben énmagén. Ezzel szemben a csimpéanz
ha meglatja, hogy a tiikdrképe homlokan egy 6vatosan
rafestett kék pdtty lathato, azonnal a homlokahoz kap,
mivel képes a tapintasi és a latasi érzéklet dsszekapcso-
lasara, és tudja, hogy 6t abrazolja a tlikorképe.
(Davenport-Rogers-Russell, 1986)

A modalitasok kapcsolatanak jelentéségére a marke-
tingben a szinek sokrétli szimbolikaja lehet példa. Ha
a sarga a savanydl, a piros az édes, a fehér az édes vagy
a s0s, a barna és a fekete a keser(i izasszociaciot vonzza.
Ezek a legkézenfekv6bb fogyasztasi 0sszefliggések, a
citrom, a gyimolcsok, a cukor, a so és a kavé izének és
szinének kozvetitésével.

Ezek felhasznalasanak hatékonysagat a marketingak-
ciok soran a Canada Dry csomagolasi szinének megval-
toztatdsa példazza. A piros szindominanciaju csomago-
lasrél (mely a Coca Cola szdmara remek szinvalasztas
az iz- és az élénkit6hatas szimbolizalasara) a Canada
Dry szakemberei attértek a zold cimkés tvegek forgal-
mazésara. (Schiffman-Kanuk, 1991) A kiugrd értékesi-
tési eredmények hatterében az a koriilmény allt, hogy a
Canada Dry friss, tavaszias, Uidit6 izéhez a zold szin tar-
sul a leginkabb, ezért aki éppen ilyen izre vagyik, zold
cimkés (dit6t vasarol, ami dsszhangban van az izével,
megerdsitve a fogyasztd vélasztasat. Elénkits iditdital
irdnti vagy esetén, amikor a fogyaszté a piros cimkés
liveget emelte le a polcrdl, a Canada Dry kellemetlen
meglepetést okozhatott az izbeli és szinbeli hatas 6ssze
nem illésével. Az ilyen fogyasztot a Coca Cola fogyasz-
tasa er@sithette meg, és nem valt tartés fogyasztojava a
Canada Drynak.
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Az érzékelés az ingersajatossagok és az érzékszer-
vek fliggvénye. Az ingerkiiszob szintje egyénenként és
szituacionként valtozo. Uj inger kezdetben orientacios
reakciot valt ki, figyelmet kelt, kés6bb hozzaszokas
(habituacio) torténik. Ezért lehetett kezdetben sikeres a
szinezetlen barna kartonzacskéban arusitott moséporok
oOtlete a szines - egyébként figyelem felkeltébb csoma-
golasti mosoporok kdzott - az Ujszerlisége miatt.

Az észlelésbe személyiségiink, pillanatnyi lelkialla-
potunk, sziikségleteink, attitlidjeink és motivaciéink is
beleszélnak. A fogyasztok azért észlelik sokszor hamis-
nak a reklamok kozlését, mert feltételezik, és félnek t6-
le, hogy az értékesitésben érdekelt reklamkészit6k va-
I6tlan informécidval probaljak 6ket becsapni és termé-
keik megvasarlasara dsztondzni.

A marketingszakemberek szdmara dont§ fontossagu
az, hogy a fogyasztot elérjék és hassanak ra a neki szant
lizenetek. A fogyasztdi magatartas pszicholégiai ténye-
z8i kozil a percepcié folyamatanak megismerése azt te-
szi lehetévé a marketingszakember szamara, hogy ugy
alakitsa Uzeneteit, hogy azok kivaltsak a kivant hatéast a
fogyasztdban, felkeltsék figyelmét, észrevegye és meg-
felel§ jelentéssel észlelje 6ket, megjegyezze tartalmu-
kat. valamint vasarlasi viselkedéssel reagaljon rajuk.

Mivel a viselkedés a személyiség és az ingerkdrnye-
zet egylttesfliggvénye, a viselkedést - igy a vasarloi vi-
selkedést is - az észlelt kornyezet befolyasolja. Az ész-
lelt kdrnyezetet

- az észleld jellemzéi,

- az észlelt esemény vagy targy jellemzéi,

- és az észlelési szitucid alakitja.

Egymastol eltérd észlelések esetén egymastdl eltéré
viselkedési valaszokra szdmithatunk. Tekintettel arra,
hogy a piac, ezen beliill pedig a fogyaszt6i viselkedés
el6rejelzése minden vallalkozas életképességének alap-
ja, a percepci6 folyamatanak tanulméanyozéasa a marke-
tingszakemberek szamara nélkilézhetetlen kapaszko-
dékkal szolgalhat.
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HOFMEISTER TOTH Agnes-BAUER Andréas

A MAGYAR MARKETINGVEZETOK HELYE
ANEMZETKOZI KULTURALIS TERKEPEN

A magyar gazdasagban az elmult években jelent6s szamu nemzetkdzi vallalat jelent meg. E vallalatok a
legtdbb esetben sajat arcukra formaljak a megvasarolt/alapitott szervezetet, amely - a magyar és nemzetkozi
vezetési kultarak kilonbozésége folytan - ilyképpen gyakran konfliktusokat is magaban hordoz. A cikk
szerzG6i 1992-es empirikus kutatdsuk alapjan elemzik a magyar vezet6k helyét egy Hofstede altal kialakitott

kutatasi keretben.

A kulturdlis kiilénbségek régéta foglalkoztatjak - tob-
bek kdzott - a vezetéssel foglalkozé kutatokat. E kutata-
sok nagymértékben tdmaszkodnak azokra az alapozd
munkakra, melyet az antropoldgia és kulturalis antropo-
l8gia teriletén publikaltak. Az amerikai antropoldgusok
kozil kalondsen Ruth Benedict és Margaret Mead jat-
szott jelentds szerepet azon felfogas népszerdisitésében,
miszerint a kiilénb6z6 kultdrakban é16 emberek viselke-
dése vizsgalhatd az azonos vagy hasonl6é problémaékra
rendelkezésiinkre all6 megoldasi mddok elemzésével.
Ezt logikusan kovették azon lépések, mely a kdzos
problémak meghatarozasara iranyult. A vallalati szerve-
zet két kutatdja, Inkeles és Levinson /1954/ széles korii
empirikus és irodalmi tanulmanyai alapjan a kovetkez6
problématerileteket hatdrozta meg, amelyek szerintik
vilagszerte azonosak és amelyek meghatarozzak, hogy
az adott tarsadalom hogyan miikodik. E teriiletek a ko-
vetkezOk:

- a hatalomhoz val6 viszony,

- az egyének kozotti viszonyok és a férfias, ill. nbies
magatartasrol alkotott koncepcio,

- a konfliktuskezelés modjai.

Mindezen dimenziok alapjan szamos kutato kisérelte
meg atfogdé modellek alkotasat. Geert Hofstede /1980/
tovabb folytatta az ezekkel a dimenzidkkal kapcsolatos
kutatasokat és a kultira befolyasold szerepének hatasat
a menedzserek esetében vizsgalta. Hofstede szdzhatvan
ezer IBM alkalmazottat kérdezett meg dtven orszagban
azonos kérddiv alapjan. Ennek a kutatasnak az eredmé-
nyeirdl a Culture & Consequences /1980/ c. kdnyvében
szdmol be. A legfontosabb kdvetkeztetés, amit Hofstede
munkajabol levont, hogy a szervezetek kulturalisan meg
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vannak kotve. Ez aztjelenti, hogy mindent, amit a veze-
t6k tesznek a vallalatoknal, kulturalis 6rokségiik befo-
lyasolja.

A kérd6iv kérdései a munkaval kapcsolatos értékeket
vizsgaltak, melyet Hofstede Ertékvizsgalé Modulnak
neveztek el, s amely segit feltarni, hogy milyen koz6s
elemek vannak az egyes orszagokban. Ez a nemzeti nor-
ma lehet6vé tette, hogy a kultdrakat szegmentalja, a ko-
z0s elemeken osztozdkat csoportositsa, és az ezektdl el-
téroket elkilonitse. Az Ertékvizsgalé Modul hasznalata-
val végzett ismételt vizsgalatok azt mutattdk, hogy az
orszagok kozotti értékeltérések reprodukalhaték eltérd
nemzetkdzi népességben.

Hofstede kutatasi eredményei alapjan egy négydimen-
zi6s modellt hozott létre, mely - felfogasa szerint - jol
jellemezi a kiilonbdz6 nemzetiségli vezet6k viselkedé-
sét. A modell négy dimenziéjat, amelyben az egyes
nemzeti kultdrak eltérnek egymastol, empirikusan alla-
pitotta meg, elméleti okfejtéssel és statisztikai elemzés-
sel.

A kiilénb6z6 orszagokban a négy kozds dimenzib a
kovetkez6 volt:

* a hatalomhoz val6 viszony,

* az egyén és a csoport kozotti kapcsolat,

* annak tarsadalmi kdvetkezménye, hogy valaki mi-
lyen nem(nek sziletik,

* a bizonytalansag kertilésének madjai.

Hofstede /1982/ az egyes indexek kiszam itdsara
kifejlesztett egy formuladt, amely a kérdésekre adott valaszok
alapjan matematikailag egyszerGien kezelhetd. [Kereshetd: (1.
38.p.)]
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Hofstede ezen dimenzidk jellemzésére mutatokat sza-
mitott ki, amelyeket indexeknek* nevezett. irasaiban
nyomatékosan felhivja a figyelmet, hogy ezek az in-
dexek Okoldgiai indexek és csak orszagszinten értel-
mezhet6k. Erdemes attekinteniink, mit is ért Hofstede
az el6bbiekben megfogalmazott dimenzidkon.

1 A hatalmi tavolsag /Power Distance/ az emberek
kozotti egyenl6tlenségnek a lakossag, ill. a megkérde-
zettek altal még elfogadott mértékét tikrozi. A szerve-
zeti kontextusban ez a demokratikus vagy autokrata ve-
zetés elutasitasaban jelenik meg.

2. Az individualizmus /Individualism/ arra utal,
mennyiben részesitik a csoport tagjai elényben az dnal-
16 cselekvést, szemben az egy csoport tagjaként valo
cselekvéssel. Ellentétként a kollektivizmus jelenik meg,
ahol a csoporttél val6 fliggés, illetve az avval valé kap-
csolat a meghatarozo.

3. A férfiassag /Masculinity/ dimenzié elnevezése
Hofstede empirikus vizsgalatabdl szarmazik, mivel ku-
tatdsdban ez a dimenzi6 valasztotta el legmarkénsabban
a férfi és n6i valaszaddk véleményét. Itt Iényegében a
férfiaknak (siker, teljesitmény, ramendsség), illetve a
néknek tulajdonitott (életminéség, szolidaritas, gyen-
férfias tarsadalmakban az értékek kozotti kilonbségek
er6sebbek, mint a puha, n6i tarsadalmakban.

4. A bizonytalansagkehilés (Uncertainty Avoidance/
arra utal, hogy a tarsadalom tagjai mennyiben részesitik

1. tablazat

A Hofstede valtozok értékei nyugat-eurépai

orszagokban

Oszg Hetalmi - Individie Miszldli-  Bizonyta

tadsg  lizms nités larsig-

incex index index  lertiési

incex
Ausztria u 55 79 70
Belgium 65 75 54 94
Dénia 18 74 16 23
Finnorszag 33 63 26 59
Franciaorszag 68 71 43 86
Gordgorszag 60 35 57 112
Hollandia 38 80 14 53
irorszag 28 70 68 35
Nagy-Britannia 35 89 66 35
Norvégia 31 69 8 50
NSZK 35 67 66 65
Olaszorszag 50 76 70 75
Portugalia 63 27 31 104
Spanyolorszag 57 51 42 86
Svéjc 34 68 70 58
Svédorszag 31 71 5 29
Forras: Hofstede,1991. 26., 53., 84., 113, p.
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elényben a strukturalt helyzeteket a strukturalatlanokkal
szemben. Mint Varga (1982) megjegyzi, sokszor az ér-
zékelt nagyfokl stressz (bolondokhaza), illetve az
ésszer(i torekvesek laza dnszabalyozéasa all egymassal
ellentétben.

A négy dimenziét alapul vevd kérdGiv informacioibdl
szdmithatok a Hofstede index egyes elemei, melyeket
az 1. tablazat- mutat be a nyugat-eurdpai orszagokra vo-
natkozélag.

Az indexek értékelése: 0-40 alacsony, 41-60 kozepes,
61-90 magas.

A Hofstede kutatasaiban szerepld orszagok esetében
az indexek 0 és 100 kozé estek, de elméleti maximumuk
szaznal magasabb is lehet. (Az egyes indexek elemzésé-
nél err6l még szo lesz.)

A hofstedei vilagtérkép igen ellentétes tendenciakat
mutat. Részletes elemzése meghaladnd jelen munka ke-
reteit, ezért csak néhany részletet emeliink ki. Felt(in6
példaul az angolszasz és skandinav orszagok kis hatalmi
tavolsaga, mely legtdébbszér gyenge bizonytalansagke-
riléssel parosul. Ennek szinte ellentéte a német, svéd,
osztrak er6s bizonytalansagkeriilés, mely a strukturalt
megkdzelités irant kialt. A b&vebb nemzetkdzi vizsga-
latban Hofstede pl. erds ellentéteket talalt a délamerikai
és &zsiai orszagok korében.

A Kelet-Eurépara vonatkozd hipotézis és a magyar em-
pirikus kutatasok

Hofstede, bar nem végzett teljes korl vizsgalatokat
Kelet-Eurépaban, becslések alapjan prediktiv értékeket
allapitott meg, (Hofstede, 1993) melyek a régiét két
csoportra osztottak:

Csoport Hatalmi Individu- M aszku- Bizony
tavolsag alizmus linitas talansdg-

keriilés

I. csoport alacsony magas magas magas

13. csoport magas kdzepes alacsony magas

Az |. csoportba Hofstede a volt NDK-t, Lengyelorsza-
got, Csehszlovakiat és Magyarorszagot, mig a Il. cso-
portba Romaniat, Bulgariat és Oroszorszagot sorolta.
Varakozasai, melyeket kulturtérténeti és gazdasagi
becslésekre alapozott, nem rendelkeztek empirikus
hattérrel. A hofstedei modell prediktiv gondolatanak igy
jo ellendrzése lehet két magyar empirikus vizsgalat ta-
pasztalatainak attekintése.

A magyarorszagi empirikus vizsgalatok

Varga Karoly és munkatarsai pemsokkal a Hofstede-i
alapvizsgalat elvégzése utan egy nagyobb vizsgalat ke-
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relében tesztelték a modell tobb paraméterét. Varga
megkdzelitése szerint mind az emberi er6forras- fejlesz-
tés, mind pedig a magatartastudomanyi szervezetfej-
lesztésnek igazodnia kell a szervezeti kultira dimenzio-
ihoz. (v.6.: Varga 1977, 199. p.) Mivel a szervezeti vi-

selkedésrdl azt feltételezte, hogy az jelentsen eltérhet
kilféldi orszagok szervezeteit6l. igy relevansnak talalta
a Hofstede altal kialakitott modszertant. Egy ezerfés in-
tézet kisebb szervezeti egységeiben elemezték a kutatas
négy dimenzidjat, melynek soran a hatalmi tavolsag és a

A 40 orszag™* és a vizsgalt hazai szervezet, ,,HUN* elhelyezkedése a ,,Hatalmi tavolsag* -
.»Bizonytalansagkerilés* mezén

11

* Az dbrdkon koz6lt orszagnév-roviditések olvasata a kovetkezd:

ARG Argentina
AUL Ausztrélia
AUT Ausztria

BEL Belgium
BRA Brazilia
CAN Kanada
CHL Chile
COL Kolombia
DEN Daénia

FIN Finnorszag
FRA  Franciaorszag
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"Hatalmi distancia"
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GBR
GER
GRE
HOK
IND
IRA
IRE
1SR
ITA
JAP
MEX

Nagy Britannia
Nemet Szév. Kozt.
Gorogorszag
Ilong Kong
India

Iran

Trorszag

Izrael
Olaszorszag
Japan

M exiko

1. dbra
index
61 77 94
NET Hollandia SWI  Svajc
NOR Norvégia TAl  Tajvan
NZL  Uj-Zéland THA  Thaiféld
PAK  Pakisztan TUR Térokorszag
PER  Peru USA  Egy. Allamok
PHI Fuldp-szigetek VEN Venezuela
POR  Portugélia YUG Jugoszlavia
SAF  Dél-Afrika és
SIN Szingapar SJHUN®
SPA  Spanyolorszag az eldzetes
SWE Svédorszag magyar minta
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bizonytalansagkerilés te-
riletén pontos, a masik
két dimenzié teriiletén
kozelitd eredményeket

2. tablazat

A marketingszemlélet alakulasa vallalatitipusok szerint

Allitas Osszesen Allami  Szovetkezeti  Nemrég Magan  Joint
kaptak. o ) . o .
A ; L (100 /0) véllalat  vallalat privatizalt vallalat  ventures

_A_ vnzsga_lat_ket dimen- 43%) (%) véllalat (15 %) (20 %)
ziGja szerinti értékelés (15 %)

eredményeit az 1. abra

szemlélteti. Azt termeljik,

A magyar vezet6k ala- amit tudunk,

csony hatalmi tavolsag és eladjuk barkinek 29 32 9 38 29 14
indexe magat Varq,ét, is Nagy stilyt

megllephettg,, S ezt, fol-<ent fektetiink

a minta sajatqs§aga|val a hirdetésre s
/magasan kvalifikalt ku- az eladésra 1 6 9 5 7 14
tatointézeti munkatarsak =

homogén mintaja, szem- E.I'oszor_ elf_er_ne,z-

ben a hofstedei vallalati 2K 2 piaci ige-

keresztmetszeti minta- nyek(,eF, mfij_d

val/ magyarazta. Plauzi- hOZZ&Iga%ItjUk

bilisabbnak t(int az erés a termelést 32 27 45 38 25 38
bizonytalansagkeriilés, Mi elemezzik

mely a strukturalt fela- apiaci igényekeet,

datmeghatérozas igényé- csak azt termel-

re utalt. Varga utal arra jik amire szilkség van 32 35 37 19 39 34
is, hogy ez a bizonyta-

lansagkeriilés vélhetgen Osszesen 100 100 100 100 100 100
erésebb feladat-, mint-

sem teljesitménymotivaciéval parosulhat - erre vonat-  gyasztoi értékek vizsgalatat tizte ki célul, de részét ké-

kozo6an azonban nem rendelkezett vizsgalati adatokkal.
A férfias-nGies értékek tekintetében a vizsgalatban
nem ker(lt sor a maszkulinitas index tételes mérésére. A
hatalmi tavolsagot azonban fiiggetlen valtozéként te-
kintve Varga ramutat arra, hogy a névekvé hatékony-
saggal és teljesitménnyel parhuzamosan névekszik a
férfias értékek szerepe. Osszességében a vizsgalt Kissza-
mu eset maszkulinitasi
atlaga inkabb a néies ér-
tékek felé toladik.
Az ACE vizsgélat Orszég
Az Europai Kozosség al-
tal tAmogatott Fogyasztoi
értékek Kelct-Eurdpéban
c. kutatds keretében ki-
lenc orszagban (Anglia,
Bulgaria, Csehorszag,
Lengyelorszag, Magyar-
orszag, Németorszag,

Magyar menedzserek
Cseh menedzserek

Szlovdk menedzserek
Hofstede varakozasa

Roméania, Szlovakia és *

Szlovénia) folyt azonos kutatdshan szereplé menedzserek

metodikaju vizsgalat. A

kutatds els6dlegesen fo-
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pezte véllalati vezet6k irasbeli killon megkérdezése is.
A kikuldott 6tszaz kérdGivre 137 vezetd vélaszolt. A
megkeérdezettek zomét (51%) marketingvezet6k alkot-
tdk, s egyharmaduk a vallalat els6 embere volt. Az
1992-es allapotokkal egyezd modon nyolcvan %-uk
negyven év feletti volt, s hasonl6 volt a felséfoku vég-
zettségliek (f6ként mérndkok) aranya is. Ez egybevag a

3. tablazat
A Hofstede index értékei néhany kelet-eurdpai orszagban

Hatalmi Individu- Maszkuli- Bizonyta-
tavolsag alizmus nitas lansag-kertlési
index index index index

24 21 -22 70

59 -7 5 77

84 19 12 73

alacsony magas magas magas

jn<jexeket 137 magyar, 70 cseh és 33 szlovak menedzser adatai alapjan szamoltuk. A

vallalati legfelsd vezetdk, ill. marketingigazgaték voltak,

Az index értékei: -22 —40 alacsony, 41-65 kozepes, 70f6l6tt magas.
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keting Sz6vetség felmérésével, amely a tipikus marke-
tingvezet6t mint negyven év feletti, miiszaki végzettsé-
gl férfit irta le. A 2. tablazat a marketingszemlélet érvé-
nyesiilését vizsgalja a vezet6k altal iranyitott vallalatok
tulajdoni szerkezete fliggvényében.

A valaszok megoszlasa koveti varakozasainkat, mi-
szerint a vegyesvallalatok kiérleltebb piaci elképzelé-
sekkel rendelkeznek, mint mas gazdalkodo6 szervezetek.
B6vebb konzekvencidk levonasat a kis mintaelemszam
miatt nem tartunk indokoltnak, de Ugy érezzik, a ten-
denciakat a szamok tikrozik.

Az ACE vizsgalat vezet6kre
vonatkozé eredmeényei

A Hofstede &ltal becsilt adatok jelent6s mértékben el-
térnek attol, amit mi az 1992. évi ACE menedzser kuta-
tas eredményei alapjan kiszamitottunk,* (3. tablazat)

Amint a tablazatbdl lathato, a Bizonytalansagkertlési
index kivételével a masik harom index eltér a Hofstede
altal becsult értékektdl. A kovetkez6kben bemutatjuk
egyenkeént, hogy mit jelentenek az egyes indexek és mik
lehetnek az eltérések okai.

« Hatalmi tavolsag index

Hofstede szerint ez az index hasznalhat6 mint egy tarsa-
dalmi rendszer jellemz6je. Példaul ez jelezheti az adott
orszagra jellemz6 vezetési stilust, ill. a tarsadalomban
létez6 zsarnoksdg mértékét. Magas hatalmi tavolsag in-
dex azt jelenti, hogy a hatalmi viszonyokat, hatalmi k-
Ionbségeket az adott orszagban elfogadjak. Alacsony
hatalmi tavolsag index pedig azt jelenti, hogy a hatalmi
kulonbségeket kevéshé fogadjak el.

A hatalmi tavolsag indexe a kdvetkez6 kérdések alapjan
allapithatd meg:

1 A kollégak félnek megmondani a féndknek, ha va-
lamivel nem értenek egyet.
2. Ajelenlegi fénok tipusara adott valaszok.
3. A konzultativ f6nokot idealis fénokként megjelo-
16k aranya.
Az index elméleti értéke - 90 (senki sem fél, nincs
1+2 féndk, mindenki a 3. tipusd fénokot preferalja) és +

M agyarorszagon még nem alkalmaztdk Hofstede modszerét
marketingkutatdsoknal. A menedzsereknél viszont Varga
Kéaroly (1986. 206. p.) és munkatarsai Hofstede modszerét
alkalmazva végeztek kutatdasokat: 2566 f6s menedzser
mintanal két Hofstede dimenziot szdm itottak ki. Az altaluk
kiszdmitott értékek; Hatalmi tdvolsdg 31, Bizonytalanséag-
kerilés 78. A dimenzidértékek nagyon hasonléak a mi
szémainkhoz.
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210 (mindenki fél, minden fé6ndk 1+2 tipusu, senki sem
preferélja a 3. tipust fénokot) kozotti értékeket vehet
fel. Hofstede (1980) szerint azokban az orszagokban,
ahol a munkatarsak nem félnek, a fénokok sem nem
paternalisztikusak, sem nem zsarnokok, az alkalmazot-
tak a konzultativ vezetési stilust preferaljak, vagyis az
olyan f6nokdt, aki munkatarsaival konzultal miel6tt
dontést hoz. Ezekben az orszagokban a hatalmi tavolsag
index alacsony. A magas hatalmi tavolsag index ugyan-
akkor azt jelenti, hogy a hatalmi kulénbségeket az adott
orszaghan elfogadjék, a kollégédk félnek véleményt
mondani, és magas a zsarnok, ill. paternalista tipusu ve-
zet6k aranya. Hofstede kutatasainak fontos megallapita-
sa, hogy alacsonyabb iskolai végzettség és beosztas ma-
gasabb hatalmi tavolsag indexszel jar egydtt.

Az index nagysagaban Iév6 kilénbségek a magyar, a
cseh és a szlovdk menedzserek esetében azokra a kérdé-
sekre adott vélaszok kulénbségeibdl adddnak, amelyek
alapjan az indexet szamitottuk.

Ideélis fénok tipusként a 3. tipust, a konzultativ féno-
kot a magyar menedzserek 58 % véalasztotta, mig a
cseheknél csak 49 %, a szlovakoknal pedig csak 39 %
preferalja a konzultativ vezetét.

Az index nagysagat befolyasolé masik tényezd, hogy
milyen a jelenlegi f6nokok aranya. Az 1., ill. a 2. tipusu
(zsarnok, paternalista) f6nokok aranya a cseheknél més-
félszer, a szlovakokndl pedig kétszer olyan magas, mint
a magyar menedzsereknél. E kél tényezd hataséara ala-
kult eltér6en a mutatd a hiirom orszdg menedzsereinek
esetében: vagyis a magyaroknal alacsony, a cseheknél
kdzepes, a szlovakoknal pedig magas értéket vett fel az
index.

* Individualizmus index

Az Individualizmus index tlikrozi az ellentétet a magan-
élet fontossaga (magas index), illetve a vallalati élet, a
vallalathoz val6 tartozas fontossaga kozott (ahol a valla-
lati élet fontos, ott a mutatd alacsony).

Hofstede (1980, 230. p.) szerint a magas Individualiz-
mus mutatd a kdvetkezbket jelenti:

- a munkavallaléknak fontosabb a maganélet,

- érzelmileg fliggetlenek a vallalattol,

- a kisebb vallalatokat részesitik elényben,

- nagy fontossagot tulajdonitanak az 6nallg, érdekes
munkénak,

- a menedzserek vezetd szerepre és valtozatossagra
vagynak,

- az egyéni dontéseket jobbnak tartjak, mint a cso-
portddntéseket,

- az egyéni kezdeményezéseket a tarsadalom tdmo-
gatja.

Hofstede szerint a mutat6 alapjan az orszagok kollek-
tivista, ill. individualista orszagokra oszthatdk.
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A Kollektivista orszdgokban a csoporthoz vald lojali-
tas nagyon fontos, az egyéni véleményeket a csoport vé-
leményei hatarozzak meg. A munkaltatd nem egy egyé-
niséget alkalmaz, hanem valakit, aki egy csoporthoz tar-
tozik. Az egyéni érdekeket gyakran a csoport érdekei
ala rendelik. Ha valaki rosszul dolgozik, az még nem ok
arra, hogy elbocsatsak munkahelyérél.

Az individualista orszagokban az alkalmazottaktdl el-
varjak, hogy a sajat érdekeiknek megfelel6en lépjenek
fel és a munkéjukat ugy szervezzék, hogy az egyéni ér-
dekeik talalkozzanak a munkahely érdekeivel. Ezekben
az orszagokban a menedzsment egyéniségek
menedzsmentje.

Az Individulizmus indexet aszerint lehet kiszamitani,
hogy milyen fontossagot tulajdonitanak a kévetkez6
munkaval kapcsolatos értékeknek:

Az individualista résztvevé szamarafontos:

-1d6 a csaladra: olyan munkahely, amely elég szabad
id6t hagy a maganéletre, ill. a csaladi életre,

-Megfelel§ szabadsagfok a sajat munka kialakitasa-
ban.

- Olyan munkahely, ahol lehet6ség van az 6nmegva-
l6sitasra.

A kollektivista résztvevd szamarafontos:

- Jol egylttm(ikodd kollégakkal dolgozzanak egyiitt,
- J6 munkakorilmények legyenek.

A mutatd elméleti érteke + 426 (csak az elsé harom

4. tablazat

Munkaértékek a kelet-europai mintaban*
[atlagértékek/

Munkaértékek cseh szlovak  magyar
J6 munka-

korilmeények 2,29 2,23 2.06
Jo kollégak 1,46 1,67 L6
1d6 a csaladra 2,88 2,6 2,35
JO6 élet-

korilmények 2,58 2,13 1,93

* Atlag az 6tds skalan: 1 rendkivil fontos, 5 egyaltalan nem
fontos.

szempont nagyon fontos) és -274 (csak az utolsé két
szempont nagyon fontos) kdzott vehet fel értékeket. Az
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1. tdblazat adataibdl azonnal szembet(in6, hogy az
Osszes gazdag orszag esetében a mutaté magas, mig a
szegény orszagok esetében a mutaté érteke alacsony.
Hofstede szerint az orszag gazdagsaga és az adott kultd-
ra individualizmusanak mértéke kdzott ers dsszefliggés
tapasztalhatd. Ha ezt az dsszefiiggést elfogadjuk, akkor
érthet6 a magyar, a cseh és a szlovak menedzserek ala-
csony individualista indexe, viszont nem érthet6ek
Hofstedé-nek ezekre az orszagokra vonatkozd vérako-
zésai.

A mutatot befolyasold egyes tényez6k (4. tablazat)
vizsgalatanal kideriil, hogy a csaladi élet és az életkoriil-
mények nem tdl fontosak a cseh és szlovak menedzse-
rek szdmara. A magyar menedzserek ha a csaladi életre
jutd id6t nem is tartjdk fontosnak, de az életkdriilmé-
nyeket joval fontosabbnak tartjak, mint cseh, ill. szlo-
véak térsaik. A legfontosabb mindhdrom orszdg mene-
dzserei szamara a jol egyiuttm(ikdodé kollégak, ez a cseh
menedzserek szamara a legfontosabbak igy naluk az in-
dividualizmus mutatéja a legalacsonyabb.

» Maszkulinitas index

A férfiak és a n6k kozott meglévé bioldgiai kilonbsé-
gek szerte a vilagon azonosak, de a tarsadalmi szerepik
kozotti kilonbségek orszagonként eltéréek, és csak
részben magyarazhatéak a bioldgiai kulénbségekkel.

Minden tarsadalomban vannak olyan viselkedési for-
mak. amelyeket a tarsadalom inkabb férfiasnak vagy in-
kabb ndiesnek ismer el. Az viszont, hogy melyik visel-
kedés melyik nemhez tartozik, méar tarsadalmanként ki-
16nboz6.

Az antropolégusok tanulmanyoztak a tarsadalmi nemi
dalmi, kulturélisan meghatérozott szerepekre a maszku-
lin ill. a feminin jelz6t hasznaltdk. Azonban mindkét ka-
tegdria relativ, ami azt jelenti, hogy egy férfi is visel-
kedhet ndiesen és egy né is viselkedhet férfiasan, ami
csak azt jelenti, hogy viselkedésiik eltér az adott tarsa-
dalom konvenciditol. Az, hogy melyik férfias, ill. me-
lyik néies viselkedés, nemcsak a hagyomanyos tarsadal-
makban, hanem a modern tarsadalmakban is kiilonb6z6.
A tarsadalmi nemi szerepek szerint a férfiaktdl elvarjak,
hogy 6 tor6djon a csalad ellatasaval /vadaszat, halaszat/.
A férfiak ennek megfeleléen erdszakosak, kemények és
versenyszellem(iek. A nék hagyomanyos szerepe az ott-
hon gondozésa, a gyerekek nevelése és a gyengédség.

A maszkulinitas indexet a kdvetkez6 kérdésekre adott
valaszok atlagai alapjan szamitottak:

- Lehet&ség magas jovedelemre,
Lehet8ség az el6rejutasra,

- J6 munkatarsak,

- Biztos munkahely.
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Azokban az orszagokban, ahol az index értéke magas,
(maszkulin orszagok) a magas jovedelmet és az el6reju-
5. téblazat

Munkaértékek a kelet-eurdpai mintaban

Munkaérték cseh szlovdk  magyar
JO6 munkatarsak 1,46 1,67 1,60
Biztos munkahely 3,05 2,49 2,30
Magas jovedelem 2,34 2.04 2,33
El6rejutas lehetésége 2,47 2,25 2,87

tast tartjak fontosnak, mig azokban az orszagokban ahol
a mutato alacsony (feminin orszagok) a munkahely biz-
tonsaga és a jo munkatarsak a fontosak. A jovedelem és
az el6rejutas megfelel a maszkulin - erészakos és ver-
senyzd - tarsadalmi szerepnek. A kapcsolatok, a jé kol-
légak fontossaga megfelel a feminin: a t6r6d6, a kor-
nyezet irdnt érdekl6d6 szerepnek. A maszkulinitas
Hofstede szerint azokra az orszagokra ajellemz6, ahol a
tarsadalomban a nemi szerepek jol elkilonitettek, pl. a
férfiaktdl elvarjak, hogy er6szakosak, kemények legye-
nek, és az anyagi sikerre koncentraljanak, mig a néktél
szerény, gyengéd szerepet varnak el. A feminin orszéa-
gokban a nemi szerepek nincsenek ilyen élesen elkiilo-
nitve és atfedik egymast. (Mind a férfiaktdl mind a n6k-
tél elvarjak, hogy szerények legyenek.)

Amint az 3. tdblazatbol lathatd, a maszkulinitds in-
dexe a magyar menedzserek esetében a legalacsonyabb.
Az okok kideritésére megvizsgaltuk az indexet befolya-
sold allitasokra adott valaszok atlagait. (5. tablazat)

Amint az az 5. tablazatbol lathatd, a magyar mene-
dzserek szamara az el6rejutas, ill. a magas jovedelem
joval kevésbé fontos, mint a szlovak, ill. a cseh mene-
dzserek szamara. A munkahely biztonsaga viszont a
magyar menedzserek szamara a legfontosabb. A magyar
index ilyen mérték( alakulasara tovabb kerestiik a va-
laszt és megvizsgaltuk, hogy a menedzserek életkora
szerint van-e eltérés az indexek alakulasaban. Ujra ki-
szamitottuk tehat az egyes munka erinti értékekre
adott valaszok értékeit korcsoportonként majd ezek
alapjan kiszamitottuk az indexeket.

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

Az adatokbdl az latszik, hogy igazabdl az éleikor az,
ami jelent6sen befolyasolja a mutaté alakulasat. A fiatal
menedzserek mar egy masféle értékrenddel rendelkez-
nek, szamukra fontos a versenyszellem, a magas jove-
delem, a valtozatossag és az el6rejutas. A magyar me-
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nedzserek esetében az atlagéletkor 45 év volt, ez a tény
er6sen befolyasolta az index alakulasat. (A cseh, ill. a
szlovak menedzserek atlagéletkora 41 év volt.)

« Bizonytalansagkerilési index

Ezzel a kérdéssel J.G. March foglalkozott el6szér az
amerikai szervezeteknél. Minden orszagban és szerve-
zetben kialakulnak bhizonyos médok a bizonytalansag
kezelésére. Minden embernek szembe kell néznie azzal
a ténnyel, hogy nem tudja, mi fog térténni holnap,
vagyis, hogy a jov6 bizonytalan és ezzel egyiitt kell él-
nie. A bizonytalansag altaldban aggodalomhoz vezet.
Minden tarsadalomban kialakultak kilonféle eszkdzok a
bizonytalansag csokkentésére. Ilyenek a tudomany, a
jog, a vallas. Példaul a miszaki fejlédés, a technika se-
git a természet okozta bizonytalansdg legy&zésében. A
térvény szabalyai és az erkodlcs segitik az emberek vi-
selkedését szabalyozni, s ezaltal a viselkedéshél fakado
bizonytalansagot csokkenteni. A vallas segiti az embe-
reket a bizonytalansag elfogadasaban.

A bizonytalansag lényege, hogy szubjektiv érzelem,
ez lehet a tarsadalom tagjaival kdzds. A bizonytalansag
is tanult kategdria és tukrozédik az emberek kdzos érté-
keiben, s a gydkerei nem racionalisak.

A bizonytalansdg mértékét a kovetkez6 kérdések alap-
jan lehet mérni:

-Munkahelyi stressz /atlag az 1-5 skalan/

-Az egyetértés mértéke a kovetkez6 allitassal:

a szervezet szabdlyait akkor sem lehet megszegni,
ha az alkalmazottak szerint ez a szervezet érdekében
torténne (atlag az 1-5 skalan),

-Azoknak az alkalmazottaknak a szazaléka, akik azt
a szandékukat fejezik ki, hogy hosszl tavon a vallalat-
nal maradnak .

Hofstede szerint minél idegesebbek az alkalmazottak,
anndl inkdbb akarnak hosszl tavon a vallalatnal marad-
ni. Hofstede szerint mind a harom kérdés az aggodalom
mértékének kifejez6je egy adott tarsadalomban. Ez az
Un. aggo6do, szorongasi szint a tarsadalom tébbi tagjai-
val kdzds. Minél nagyobb ez az aggo6dasi szint, annal
tobb ember érzi magat idegesnek munka kozben. /1.
kérdés/.

Azt a kérdést, hogy a vallalat szabalyait megszegjék
(akdrmilyen okbol is), a legtébb ember elutasitja, még-
hozza azért, mert ez zavart és bizonytalansagot okoz. (2.
kérdés) Mi lenne, ha mindenki Ugy cselekedne, ahogy
éppen kedve tartja. Végil a munkahely valtoztatasa sem
thl népszeri ezekben az orszagokban, mert egy Uj mun-
kahely azt jelentheti, hogy valami ismeretlenre vallal-
koztunk. (3. kérdés.) Hofstede szerint az aggddo kulti-
rak sokkal kifejez6bbek, ezekben a kultdrakban az ér-
zelmeknek nagyobb szerepiik van.

A Bizonytalansagi mutat6t tekintve a magyar, cseh és
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szlovak menedzserek mutatdi egyforma magasan ala-
kultak. Ez a mutaté nagysagrendileg azonos a Hofstede
altal becsult értékkel. A mutatd alakulaséat viszonylag
kénnyd magyaréazni. Erthets, hogy mindegyik orszag-
ban a tarsadalmi rendszer megvaltozasaval a szorongasi
szint ndvekedett, hiszen megn6tt a munkanélkiiliség és
az addig szinte biztosnak hitt allas veszélybe keriilt. A
privatizacio kovetkeztében sok vallalat kilfoldi tulaj-
donba jutott és fennall a lehet6ség, hogy az Uj tulajdo-
nosok esetleg Uj vezet6t hoznak a vallalat élére. Nem
véletlen tehat, hogy mind a harom orszagban a legfonto-
sabb a munkahely biztonsaga. Ezzel szorosan 6sszefligg
az is, hogy altalaban 6t évnél tovabb, ill. a nyugdijaza-
sukig szeretnének a menedzserek a véllalat élén marad-
ni. Ami, ha az atlagéletkort is figyelembe vesszik (45
év a magyar menedzserek esetében), igen hosszl id6. A
fejlett ipari orszagokban a véllalati fels§ vezet6k - ha
nem tulajdonosok - altalaban 6thét évig akarnak ugyan-
annak a vallalatnak az élén maradni, majd Gjabb kihiva-
sokat, érdekesebb, nagyobb feladatokat keresnek. Ennél
a kérdésnél azt is figyelembe kell venni, hogy a mai 45
éves menedzserek az el6z8 tarsadalmi rendszer ér-
tékrendjét tanultdk, ahol a munkahely-valtoztatds nem
volt érték, s6t a tdrsadalom azt jutalmazta, ha valaki
mindig ugyanazon a munkahelyen dolgozott (pl.
torzsgarda tagsag).

A fiatal menedzsereknek azonban mas a véleményiik:
6k kétot évig szeretnének ugyanannal a vallalatnal ma-
radni, majd megfelel§ tapasztalatok gy(jtése utan sze-
retnék magukat Ujabb terileteken kiprobalni, tehat 6k
mar igénylik a valtozatossagot.

Osszegzés és javaslatok

Felmérésiink eredményei az 1992-es allapotot, értékren-
det tlikrozik. Természetesen mind az id6beni valtozé-
konysag, mind a mintaméret korlataival tisztdban va-
gyunk, mégis ugy Vvéljik, célszer(i néhany altalanositha-
t6 észrevételt megfogalmazni:

A vizsgalat - jollehet mérete korlatozott volt - lehet6-
vé tette, hogy Hofstede kisérletéhez hozzajaruljon. Az
értékelés nyoman sajatos kép rajzolodik ki a vizsgéalat-
ban részt vett vezet6k értékeirdl, érzékeltetve a magyar
vezetési kultdra dimenzidit.e

* A vizsgalat mérési eredményei utalnak a koncepciona-
lis alapon kialakitott hofstedei kutatas korlataira, azaz
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arra, hogy a kulturalis sztereotipidk pusztan spekulativ
aton nem alakithatok. A mérés eredményei eltérést mu-
tatnak Hofstede korabbi alapon kialakitott varakozasai-
val szemben.

» Az empirikus eredmények olyan menedzseri értékren-
det tikroznek vissza, melyet a hatalmi kilénbségek ala-
csony toleranciaja, a bizonytalansagtol val6 félelem, a
szerény individualizmus jellemez. A nemzetko6zi vizs-
galati eredményektdl eltér6en a sikerorientacié nagyon
gyenge. Ezek az eredmények Varga korabbi kutatdsai-
val egybevagnak.

e Tudataban vagyunk ugyanakkor annak, hogy a kelet-
eurdpai orszagokban az értékrend gyorsan véltozhat.
Ennek egyik oka a vezet6i generaciés valtozas lehet,
melynek a jelei mintankban csak kismértékben jelent-
keztek. Célszeriinek tlinhet tehat a vizsgalat késébbi
megismétlése, s az esetleges valtozasok feltarasa.
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EIBEL Katalin-BAUER Andras-BERACS Jozsef

A KIS- ES KOZEPES VALLALATOK

UTKERESESE

Aonem zethdzipiacralipés esélyei -

A szerz6k tanulmanyukban arra keresnek vdlaszt, hogy a kis- és kdzepes méret(i vallalatok stratégiai
helyzetében bekdvetkezett valtozdsok milyen irany felé terelik kilpiaci munkajukat. Az empirikus
kutatasokra tamaszkodo6 felmérés a fejl6dés lehetséges Utjat németorszagi analdgiakban latja és kivanja

lattatni.

A hatékony és a valtozasokhoz rugalmasan alkalmaz-
kodni képes piaci gazdasag létrejottének egyik el6felté-
tele a kis- és a kozepes méretl vallalatok szerepének a
ndvekedése. A korabbi talcentralizalt és tulzottan kon-
centralt vallalati struktdra jogi értelemben (a vallalkoza-
sok szamat tekintve) ugyan lényegesen megvaltozni
latszik, de a tényleges m(ikddési paraméterek nem min-
denben tiikrozik vissza ezeket a valtozasokat. Cikkiink-
ben egy tobb orszagra kiterjedd - 1993-ban végzett -
empirikus kutatashdl azokat a részeket emeljik ki, ame-
lyek a vallalatok exportpiaci megjelenésének lehetséges
fejlédésével kapcsolatosak. A perspektivat is nyujto
nemzetkdzi analdgiat a német kis- és kdzépvallalatokkal
torténd osszehasonlitas szolgaltatja. Minthogy a kilpia-
ci kapcsolatokban els6 szamu partneriink Németorszag,
igy a feltart dsszeflggéseknek kdzvetlen gyakorlati
hasznossaga is lehet a magyar vallalatok szdmara.

A kisvallalatok és a nemzetkdziesedés

A nemzetkdzi piacra val6 belépés gondolata egyre erd-
sebb a nemzetk6zi marketingirodalomban. A vilagke-
reskedelem ndvekedése, a kuldnféle terileti integraciok
(pl. az EU vagy a NAFTA) erésddése azt a tendenciat
vazolja fel, miszerint a vallalati tapasztalat megoszthat6
nemzetkdzi méretekben, de egyben tulélési lehet6ség is
az élesedd versenyben.

A klasszikus piaci belépési elmélet azt feltételezi,
hogy a vallalatok fokozatosan keriilnek intenzivebb
kapcsolatba a kiilsé piaccal. Young és tarsai (1991) sze-
rint a nemzetkdziesedés a vallalati terjeszkedés termé-
szetes jelensége, melynek egyik jelentds kérdése a
piacralépés maédjanak megvalasztasa. Root (1984) felfo-
gasaban a piacralépési modokat a kockazat és az ellen6-
rizhet6ség fliggvényében érdemes vizsgalni. (1. abra)
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A vallalatnak mérlegelni kell, milyen mértékben ki-
vanja a kockazatot megosztani, s evvel parhuzamosan
befolyasat érvényesiteni. E valasztas tehat alapvetben a
vallalati marketingstratégia fliggvénye. A szekvencidlis
modell gondolata szerint a szerepl6k &ltaldban kevésbé
intenziv médon lépnek a piacra, mintegy csak szondaz-
zak azt, majd - ha lehet6séget latnak a terjeszkedésre -
intenzivebb belépési format valasztanak.

Vizsgalt témank szempontjabdl lényeges az a gondo-
lat, vajon a kis- és kdzepes véllalatok esetében mennyi-
re érvényes a belépési formék elmélete. A nemzetkdzi
szakirodalom altalaban keveset foglalkozik a vallalko-
z6k marketingkérdéseivel, s ebbdl kovetkezéen nem-
zetk6zi tevékenységikkel. E szemponthél érdekes
Bonnacorsi és Dalli (1990) kutatasa.

A kutatds 172 kis- és kozepes olasz vallalatra terjedt
ki, melyekkel személyes interjukat készitettek. A vizs-
galat tantsaga szerint a kiilénben a nemzetkdzi piaco-
kon régota aktiv (haromnegyedik tébb mint tiz éve ex-
portal) vallalatok korében nem igazolhat6 a névekvd
belépési intenzitas elmélete, a kis- és kdzepes vallalatok
nem lépnek el6re a szervezeti formak tekintetében. A
szerz8k szerint a szervezeti formak vélasztasanal fonto-
sabb az a kérdés, hogyan alakitjak a kis- és kdzepes val-
lalatok kapcsolataikat a kereskedelmi vallalatokkal.
Szerintlik ugyanis ez lehet a nemzetkdziesedés egyik
meghataroz6 tényez6je. A kdzvetett export valasztasa
altalaban az ismeretek és er6forrasok hianyaval kapcso-
I6dott Ossze az olasz mintaban.

Mindezek utan fontos lehet annak elemzése, milyen
helyzetben vannak jelenleg a magyar kis- és kdzepes
vallalatok. Longitudinalis mérésre az itt vdzolandé kuta-
tas ugyan nem ad modot, de késébbi vizsgalatok alapjan
nyilhat majd lehet6ség az id6beni valtozasok mérésére
is.
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1. abra

Piacralépési modok a kockazat és az ellenérizhet6ség fliggvényében

Kockéazat

Az empirikus vizsgéalat
néhany jellemzéje

A kis- és kozépvallalatok nemzetkdzi tevékenységének
az elemzésére szolgald kutatasi programot a PHARE
keretében miikéd6 ACE (= Action for Cooperation in
the field of Economics) program tette lehet6vé. Az egy-
séges moddszertan alapjan folytatott kutatdsban négy
egyetem vett részt (Universitat Stuttgart, Strathclyde
University, University of Lodz, Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem) marketing tanszékeik
révén.

A kutatési program kdzéppontjaban egy kdzdsen ki-
dolgozott kérd6iv segitségével végzett irdsbeli megkeér-
dezés allt. A kérd8iv elkészitését megelézte néhany kis,
illetve kozepes vallalat (KKV) esettanulméanyszcr( fel-
dolgozasa, hogy a kutatasi problémak vilagosak legye-
nek. A vizsgalat kezdetén tisztdban voltunk azzal, hogy
a KKV exportpiaci esélyeit a kdzos vallalati (joint
ventures) lét megsokszorozhatja. Ezért is helyeztiink
nagy hangsulyt az el@vizsgélat soran a magyar-német és
a magyar-angol kozos vallalatokra. (A magyar-német
tulajdont kisvallalatrdl lasd részletesebben Eibel
(1993/94) cikkét.)
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A kérd6ivben szerepl6 f6bb témakdrok

A magyar kérd@iv - az eredmények osszevethet6sége
végett - tartalmazza mindazokat a kérdéseket, amelye-
ket a masik harom orszag kérddive is tartalmaz.

Ugyanakkor hizonyos teriiletek sokkal fontosabbnak
mutatkoztak a tesztelések sorén a politikai és gazdasagi
atalakulasnak megfeleléen. Ez volt az oka annak, hogy
az aiapkérddivet kiegészitettilk tovabbi kérdésekkel,
melyek nem befolyasoltak az eredmények ésszevethet6-
ségét, ugyanakkor tovabbi informéacidkat adtak a hely-
zet mélyebb és tisztabb megértésére. A kérddiv o6t elki-
16n0l6 részbdl allt.

Az elsd rész az altalanos kérdéseket foglalta maga-
ban, mint példaul a véllalati fonna, az alapitas ideje, a
tevékenységi terllet, forgalom, profit, valamint olyan
adatok és vélemények, melyek a vallalat nemzetkozi te-
vékenységére vonatkoznak.
¢ AKkérdéiv mésodik része foglalkozott azokkal a val-
lalatokkal, melyek mar rendelkeztek Uzleti kapcsolatok-
kal Nagy-Britannidban vagy Németorszagban. Ennek a
résznek f6 feladata a gyenge és erds pontok feltarasa,
valamint a piacra Iépés mddozatainak és a jelent6sebb
problémaknak a tisztazasa volt.
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A harmadik rész néhany kérdést tartalmazott az lz-

leti kapcsolatok intenzitadsaval kapcsolatban Németor-
szagban és Nagy-Britannidban.
A negyedik rész a vallalatok marketingtevékenysé-

Végil az otddik rész a személyes kérdéseket tartal-

mazta és tobbek kdzott mérte az egyes orszagok ismert-
Ségét.

A mintavétel és feldolgozas maédja

A minta kijelolésénél a SZUV vallalati adatbazisat vet-
tik figyelembe, mely a magyar vallalatok 80 %-ar6l tar-
talmazott informécidkat, ugymint ipardg, tevékenység,
cim, alkalmazottak szama, a vezet6k neve.

A postazasra kivalasztott cégek listajat dontéen az al-
kalmazotti létszdm és az iparagi hovatartozas alapjan
alakitottuk ki ugy, hogy az kell6képpen reprezentalja a
magyar viszonyokat.

2.500 kérddivet kuldtunk ki 1993. majus kozepén,

melynek cimeit az imént emlitett adatbazisbdl vélet-
lenszer(ien véalasztottuk ki. Az adatbevitelt 1993. junius
16-an zartuk. Az értékelésbdl kihagytunk hét kérdgivet,
ugyanis ezen esetekben rossz vagy hianyos volt a
kitéltés, igy a minta 223 vallalatot tartalmazott.
Az adatokat Data Entry Il SPSS/PC+ modban vittiik be és dol-
goztuk fel. Az adatbevitel ellen6rzésére a kérdGivek tiz %-at
véletlenszer(ien kivalasztottuk, és 6sszevetettilk a szamitégép-
ben lev6 adatokat a kérddiven szerepl6kkel. A teszt eredmé-
nye azt mutatta, hogy nem kovettiink el szisztematikus hibat.
Minddssze négy gépelési eltérést azonositottunk.

A vizsgalatba bevont vallalatok sajatossagai

A tizszazalékos visszaérkezési arany felhivja a figyel-
met arra, hogy Ovatosan banjunk az altalanositasokkal,
hiszen nagy valdszin(iséggel nem atlagos KKV-k keriil-
tek a mintadba. Egyidejlleg azonban olyanok, akik a
vizsgalatunk targyat illetéen fogékonyabbak s ebbdl ki-
folyélag a problémak irant is érzékenyebbek.

A valaszolok 77,1 %-a rendelkezik exportalasi tapasz-
talattal és 59,5 szazalékuk Németorszaggal vagy Angli-
aval tart fenn Uzleti kapcsolatokat. Mindezek alapjan
megalapozott véleményeket formélhatunk a kiilpiaci te-
vékenységikrol.

A gazdalkodasi formét illetéen (1. tdblazat) a Kft-k
vannak tulsalyban a mintaban. Jéllehet ez a forma a ma-
gyar gazdasag egészében is meghatarozé jelent6ségi
(40 %), de ardnya nem éri el a mintaét.

A vizsgélathan viszonylag magas hényadot képvisel-
tek a hagyomanyos vallalati forméak, mint ,,allami valla-
lat“, részvénytarsasag, illetve szdvetkezet. Ezzel szem-
ben a magyar gazdasagban tébb mint 50 %-ot tesz ki az
egyéb gazdalkodasi forma (PJt, BT, egyesilet stb.),
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1995. 6. sz&m

amelyek tipikusan olyan kisvallalkozasokat fednek le,
ahol az export tevékenység nem jatszik jelentds szerepet.
A vallalati méret megitélésének leggyakrabban alkal-
mazott kritériuma az alkalmazotti 1étszdm. A minta felét
az otven f6 alatti, mig a masik felét az 6tven és Otszaz
kozotti vallalatok tették ki. Nagyvonalakban ez lefedi a
Kis- és a kdzepes méret(i vallalatok csoportjat. Az 6tszaz
6 feletti nagyvallalatok nem kerlltek be a mintéba, de a
tiz f6 alatti cégek is kimaradtak a vizsgalt korb6l. A ma-

1. tablazat
A gazdalkodasi formak megoszlasa a mintaban
és a magyar gazdasagban (%)

Gazdasagi forma Minta Magyar gazdsag*
Vallalat 2,7 0,6
Kft. 59,0 39,7
Rt. 13,5 13
Szévetkezet 19,4 47
Betéti tarsasag 3,6 0,0
Egyéb 18 53,7
Osszesen 100,0 100,0

* Forréas: Statisztikai Zsebkonyv ‘93

gyar gazdasag egészére értelemszerlien nem ezek az
aranyok a jellemz6k (2. tablazat), hiszen a néhany f6s
vallalatok adjak a vallalatok zomét, mig a nemzeti jove-
delem jelent6s részét az 1624 nagyvallalat adja.

Ugyanakkor a vallalati nagysag a kiilonbdz6 agaza-
tokban mas-mas létszamot jelent.

A kutatas elsésorban a termeld, feldolgozd szektorra
irdnyult, a mintakivalasztas ennek megfelel6en tortént.
A vaéllalatok 32 %-a miikddik a kénnydiparban, 28 %-a
a gépiparban, a tdbbi a vegyiparban, élelmiszeriparban,
épitiparban és az elektromosenergia-iparban. (2. &bra).

Ha roviden kellene jellemezni a mintaba keriilt valla-
latokat, azt mondhatnank, hogy ezek REGI-UJ vallala-

2. tablazat
A véllalatok megoszlasa
az alkalmazotti létszam szerint

Létszam Minta Magyar gazdasag™
abszolit % abszol(t %
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 72
301-500 27 119
500 felett 1.624 19
Osszesen: 223 100% 83535  100%
* Forras: Statisztikai zsebkdnyv ‘93
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tok. A vallalatok z6me az Uj gazdalkodasi fonna szerint
Uj alapitasu, csupan két-haroméves malttal rendelkezik.
Azonban, ha figyelembe vesszilk az el6z6 gazdalkodasi
formaban val6 m(kddését, akkor a tdbbség hosszu
mltra tekint vissza.
A gazdasagi szerkezet atalakitasaval, a decentraliza-
cié, privatizacié és egyéb gazdasagi folyamatok kovet-
2. dbra
A minta agazati megoszlasa

59% 1,8%
o keztében sok korabbi
J  Elektromosenergia-ipar 1,8 nagyvallalatbél valt
R ki, illetve alakult

Konny(ipar 321 % .

' meg egy-egy kisebb,
H I Vegyipar g9 hatékonyabban m-
kddni képes szerve-
Elelmiszeripar 6,8% zet, vallalkozas. E
folyamat alapvetd tu-
J Gépipar 28,5 % lajdonosi valtozassal
jart, igy nem megle-
L Egyéb ipardgak 16.8%  pg, hogy a mintaban
S a magantulajdonban

] Epitdipar 5,9%

levé vallalatok kozel
50 %-ot képviselnek.

Egy korabbi, orszagosan reprezentativ
vizsgalatban (Beracs-Kolos [1993]) a
klasszikus tiszta hazai magantulajdonu
vallalatok ardnya 30,6 % volt. A Kki-

megkérdezettek kozott néhany markans kulénbség fi-
gyelhet6 meg. A magyarok sokkal nagyobb aranyban
rendelkeznek fels6foku iskolai végzettséggel, amint ezt
a 4. tablazat mutatja. Ezt az eredményt mas korabbi fel-
mérések is alatdmasztjak (a német-magyar relaciéban
Beracs-Kis (1985) tanulmanya, mig a kanadai-magyar
relaciéban Beracs-Gross-Bouting (1989) cikke).

Ez a tény kiléndsen figyelemre mélto, mert Ma-
gyarorszagon'a hlsz-huszonnégy éves generacionak 15
%-a sem tanul tovabb fels6fokd oktatasi intézmények-
ben. Ezzel szemben ez az arany Nyu-gat-Eurdpaban
harminc, mig Kanadaban 6tven % felé kozelit.

Més néz6pontbdl vizsgélva e tényt megallapithatjuk,
hogy a szerves vallalati fejl6édés eremdényeként kiala-
kult német KKV-k vezetése (pl. tulajdonosi, ligyvezetdi
kérben) nem igényel olyan magas szintli képesitést,
mint amilyennel a hazai KKV-i vezet6k rendelkeznek.

Ezt er6sitik meg a megkérdezettek beosztasat kdzld
adatok (5. tablazat). Minthogy a véalaszolok tobbsége a
cég vezetGje, ezért joggal vélelmezhetjik, hogy megfe-
lel§ tajékozottsaggal rendelkeznek vallalatukrdl, illetve
az 6ket korllvev6 gazdasagi, piaci kdrnyezetrdl.

A kis- és kozepes méretl vallalatok
nemzetkdzi piacra lépését befolyasolo
tényez6k

Négy olyan tényez6t emeliink ki, amely a vizsgalat
szempontjabdl meghatarozoé jelentdségd.

Orvendetes tény, hogy a vallalatok tébb, mint kéthar-
mada hossz( taviu célkit(izésekben gondolkodik, straté-
a rovid tava taléléstdl egyre inkdbb a tartalmasabb,
hossz( tavu sikereket biztositd iranyba mozdultak.

A nemzetkozi piacralépés kilonbdzd forméi a véllala-

3. tablazat

A minta megoszlasa a tulajdonviszonyok szerint

16nbség jol jelzi, hogy a kis- és kdzepes KKV Minta Atfogé minta*
méretl vallalati szféraban a tulajdonvi-
szonyok atstrukturalasa gyorsabban Allami tulajdon 16,1 26,8
megy végbe. Az allam szerepvallaldsa Allami és magantulajdon 81 11,4
mérsekeltebb, de a kilfoldi toke részvé- Magantulajdon 485 30,7
tele is visszafogottabb. Allami vegyesvallalat 8,1 6,3

) ) Magantulajdonu vegyesvallalat 14,9 8,6
A megkeérdezettek megoszlasa et .
- . s . . Kulfoldi tulajdon 31
iskolai végzettség és beosztas szerint ) . . '

Szdvetkezeti tulajdon 8,2
E véllalati kér megismerését a szakem- EGYeb 43 49
berdllomanyukrol szerzett informéacio is 100,0 100,0
jol szolgalja. A magyar és a német * Beracs-Kolos (1993)
VEZETESTUDOMANY
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3. dbra

A vallalatok alapitasi ideje a minta szazalékanban

része gazdasagi recesszioban is megtalalja a

4. tablazat hatékony miikodés maddjait, a recessziobol
A magyar és a német megkérdezettek dsszehasonlitasa valo kitérés lehet6ségeit. Ez a lehetdség elvi-
iskolai végzettség szerint (%-ban} leg a kis- és kdzepes méretii vallalatok eseté-
o . ) ben fokozottabban érvényesil, hiszen sza-
Iskolai végzettség Magyar Nemet mukra a kisebb piaci részek is j6 megélhetést
véllalatoknal vallalatoknal  piztosithatnak.

Egyetem 31 16 Az ipari szerkezet ezen atalakitasaval
Féiskola a4 17 egyltt jar, hogy a gazdasagtalanul miik6dd
Kozépiskola utani véllalat(_)k nem képesek tevékenységiiket
-, s folytatni, cs6dbe mennek, s e folyamattal

fels6fokd szakositd 12 6 . . o .
parhuzamosan megindul a harc az Ujabb pia-

Kozépiskola 13 37 ci poziciok megszerzéséért.

Altalanos iskola A hazai kis- és kozépvallalatok viszonylag
és szakmunkas képz6 24 optimistan itélték meg a jovét 1993. nyaran.
Osszesen 100 100 Erezhet6 volt a kormanyzat gazdasagi nove-
ti felkésziltséget és a kiulfoldi Gzleti partne- 5. tablazat

rekkel kialakitott kapcsolatok mélységét jel-
lemzik.

Egy-egy orszag és annak kultdrajanak, gaz-
dasaganak ismertsége jelent6sen befolyasolja
a vallalatok adott piacra vald Iépésének esé-
lyeit. Ezért e témakdrt is feldlelte a vizsgalat.

A negyedik tényez6, amelyet részletesebben
ismertetiink: a kulpiaci tzleti kapcsolatok ki-
terjedtsége, s ezen kapcsolatok létesitésének
fontos kritériumai.

A stratégiai helyzet megitélése
A vildggazdasagi folyamatokat elemezve
megallapithatjuk, hogy a vallalatok jelent6s
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A magyar és a német megkérdezettek dsszehasonlitasa
beosztas szerint (%)

Magyar Német

Legfelsébb vezet6 71 Tulajdonos/Uzletvezeté 60

Fels6 vezetd 20 Beszerzési igazgat6 h. 17

Kdzépvezetd 6 Terlleti vezetd 8

Egyéb 3 F6osztalyvezet6 2
Osztalyvezetd 8
Csoportvezet§ 1
Egyéb 4

Egyiitt 100 100
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kedést beinditani kivané politikaja, az inflacio csokken-
t6 méretl volt s ezaltal a kisvallalkozasok szamara is el-
érhet6 kozelségbe keriilt a realis tervezés idészaka. A
vizsgélat eredménye szerint a KKV-k kétharmada a
hosszl tava piaci térnyerést tekinti elsédleges stratégiai
céljanak. A félévvel koradbbi és a teljes vallalati korre
kiterjedd vizsgalat sokkal kedvez6tlenebb képet muta-
tott. A vallalatok alig tébb mint fele jeldlte meg a
hosszU tavd piaci térnyerést stratégiai célként, s tébb
mint negyven %-uk csupan a tulélésre koncentralt.

Erdemes azonban azt is megnézni, hogy miként ming-
sitették a vallalatok az elmult két esztend6ben kovetett
stratégiai prioritasaikat. A legszembet(inébb kiillonbség,
hogy a talélés és a hosszy tava piaci térnyerés mint el-
s6dleges stratégiai cél felcserél6dott.

A multban a talélésre valo torekvés, passziv piaci ma-
gatartas volt a jellemz6. A jov6ben a hosszl tavl piaci
térnyerés a cél, amely a passzivitas helyett mar aktiv,
dinamikus magatartast igényel a vallalatok részér6l. Ez
arra enged kdvetkeztetni, hogy a mar emlitett piaci

A nemzetkozi piacralépés intenzitasa
a magyar és német vallalatok esetében

Vizsgalatunkban a nemzetkozi piacralépés kérdését két
dimenziéban is elemeztik. Az egyik alapvetéen Ossze-
hasonlito jelleggel azt vizsgalta, milyen er8s a kis- és
kozepes vallalatok piaci aktivitasa fejlett piacgazdasag-
ban és milyen Magyarorszagon a valtozas éveiben. A
masodik kérdéskor alapvet6en azzal kapcsolodott Ossze,
mennyire meghatarozo a piacvalasztdsban a célorszag
ismerete.

A nemzetkodzi kapcsolatok szerepét, valamint a belé-
pési médok intenzitdsdnak mérészamait a 8. tablazat
mutatja be:

A kiilénb6z6 nemzetiségli vallalatok tevékenységének
értékelése soradn szembetiing, hogy a német vallalatok
aktivabbak. Ez kiilondsen vonatkozik a termelés nem-
zetkozi kihelyezésére, mely a Root-féle klasszifikacio
szerint a kockézat ndvekv6 vallalasat jelzi.

A teljesség kedvéért hozza kell tenniink, hogy a német

6. tablazat Vvallalatok mas orszagok felé is hasonlo aktivitast

A véllalatok stratégiai prioritasai az elkdvetkezd két

esztendében (%)

Prioritas Kis- és kdzepes  Teljes vallalati
vallalatok kor*
Tualélés 27,1 41,7
Rovid tavi nyereség 0,5 3,9
HosszU tavu piaci
térnyerés 67,0 54,4
Egyéb 54 0,0
Egyatt 100,0 100,0

*Forras: Beracs-Kolos (1993)

szempontok mellett nagy valészinliséggel a KKV-k sta-
bilizalodasa is megjelenhetett.

A német és az angol piacokon kifejtett Gzleti
kapcsolatok azonban egyl6re még nem jelente-
nek markans stabilizalé szerepet a vallalatok

életében, bar a valtozas egyértelmlien érzékel- Prioritasok

hetd. A vizsgalat elmdlt két évében a hosszl
sen alkalmaztak, akar volt Gzleti kapcsolatuk a
két orszaggal, akar nem.

A kovetkez6 két évre vonatkoz6 véllalati Tulélés

prognozisok viszont mar kedvezdbbek e tekin- Rgvid tavi nyereség

tetben azon vallalatok esetében, amelyeknek
van Uzleti kapcsolatuk Anglidval és Németor-

szaggal. Ezt bizonyitja a 69,1 %-os véalasza- ternyerés
rény a 63,2 %-kal szemben. Egyéb
Egyutt
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mutatnak, mig a magyar vallalatok kevéshé. Jolle-
het a gazdasagi fejlettség hatasat nem vagyunk ké-
pesek kisz(rni, a német példa fejlédési perspekti-
vaként érzékelhetd.

Az ismertség szerepe a gazdasagi kapcsolatokban

A nemzetkdziesedés, a nemzetkdzi piacralépés
mozgatdja a gazdasagi kényszer mellett a nemze-
tekrdl kialakitott képpel is dsszefligg. Hasonldan a
szarmazasi orszag hirnevéhez (country of origin),
mind a fogyasztok, mind a vallalati vezet6k kiala-
kitanak bizonyos képet egyes orszagokrol.
Johanson és Vahlne (1977) szerint az ismertség, a
szellemi kozelség szerepet jatszhat a piacvalasz-
tasban. A 9. tablazni egyes orszagok ismertségét
szemlélteti. Az angol familiarity sz6 nemcsak ismertsé-

7. tblazat

A kis- és kozepes vallalatok stratégiai prioritasai a német
és a brit kereskedelmi kapcsolatok fliggvényében

Elmult két év Elkovetkez6 két év

Uzleti kapcsolata
Angliaval és Németorszaggal

HosszU tavu piaci

Nincs Van Nincs Van
63,5 59,4 31,0 24,6
2,3 31 11 0,8
33,0 32,0 63,2 69,1
12 55 - 4,7 55
100,0 100,0 100,0 100,0
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, 8. tablazat

A nemzetkdzi piacralépés kiillénbdz6 formainak
gyakorisdga a német és a magyar vallalatok kérében

(%-ban)
A piacralépés mddja Németorszdg Magyarorszag*
(n =224) (n=194)
Kozvetett export 35,6 52,5
Kozvetlen export 53,1 46,4
Termelés-kihelyezés 11,3 11
Osszesen 100,0 100,0

* az értékek az exportadlé vallalatokra vonatkoznak. Mig
Németorszagbhan a vallalatok mindegyike exportér, addig a
magyar valallatok kb. egynegyede nem értékesit kiilfoldon.

get, hanem kozelséget is jelent. A vélaszokat hatfokoza-
th skalan mértik, ahol a 6-os értékelés a kozelséget, az
1-es értékelés az idegenséget jelképezte.

Az orszagismereti adatok lényegében aszimmetriku-
sak. Mig Németorszag esetében a kdzOspiaci orszagok
kaptak magasabb ismertségi értékeket, Magyarorszagon
a két f6 exportpiac Németorszag és Ausztria tlnik is-
mertebbnek, s csak ezt kdvetik a volt KGST orszagok.

Az orszagismeret/orszagkozelség valtozo értékeinek
bévebb kommentalasa helyett célszer(inek latszott an-

Egyes orszagok ismertsége magyar és néme
kisvalallati vezet6k tikrében (atlagértékek)

Orszég Ismer tség
Német vezet6k
Ausztria n.a 3,7
Csehorszag 2,4 29
Franciaorszag 4,0 2,3
Japéan 2,1 13
Hollandia 3,7 2,4
Lengyelorszag 2,3 2,3
Nagy-Britannia 3,8 te 19
Németorszag 5,6 4,6
Magyarorszag 29 n.a.
Olaszorszag 3,6 2,7
Oroszorszag 19 2,7
Portugalia 2,4 13
Romania 18 2,4
Szlovékia n.a. 3,0
Ukrajna n.a. 31
VEZETESTUDOMANY
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Magyar vezeték

nak vizsgalata, mennyiben all kapcsolatban az orszagis-
meret és az adott orszagok felé irdnyuld gazdasagi akti-
vitds. Mindkét vizsgalt orszag esetében szignifikans
kapcsolat taldlhatd a két valtozo kozott. Ugyanakkor e
valtozd értékébdl nem lehet hataskapcsolatot kiolvasni,
azaz nem tudni, mely valtoz6 szerepe dominans. Ett6l
fuggetlentl megallapithat6, hogy a jelentésebb gazdasa-
gi aktivitas olyan orszagokkal zajlik, melyek ismertsége
magasabb.

Az lzleti kapcsolatok kiterjedtsége a kiilpiacokon

Ko6zgazdasagi trivialitasként szoktuk megfogalmazni,
hogy egy kisméret(i, nyitott gazdasadgu orszagnak mint
hazank, ezer szalon kell kapcsolédnia a vilagpiachoz.
Nézziik meg, hogy ennek az elvéarasnak miként felelnek
meg vallalataink.

Németorszagban azok a véllalatok, amelyek Magyar-
orszaggal vagy Lengyelorszaggal is tartanak fenn UGzleti
kapcsolatokat, leggyakrabban (36 % szazalékuk) 26-50
orszagra kiterjed6 nemzetkozi Uzleti kapcsolatrdl sza-
moltak be. Ezzel szemben az a vallalati kér, amely nem
rendelkezik lengyel/magyar kapcsolattal, dént6en (40
szézalékban) 11-25 orszagot nevezett meg.

Magyarorszagon ezzel szemben a véllalatok 60 %-a
egy-harom orszaggal, hisz %-a négy-hat orszaggal és
tovabbi hisz %-a hét vagy tobb orszaggal all kapcsolat-
ban. Nyilvanval6 az eltérés a két orszag ko-
z6tt, amely hlen tlikrozi, hogy még egy nagy
orszag esetében is milyen fontos szerepet tol-
tenek be a nemzetkdzi kereskedelmi kapcso-
latok.

A kulféldi Gzleti kapcsolatok létesitésének
okait elemezve (10. tdblazat) megallapithat-
juk, hogy a magyar és a német vallalatok Ié-
nyegesen eltérd logika alapjan mikddnek.
Mig a német cégek dontéen a piaci potencial,
azaz a piac felvevOképessége alapjan donte-
nek, addig a magyar cégek a kedvez§ ver-
senyhelyzetre teszik a hangsulyt.

A vallalati fejl6dés eltéré utjai

A vizsgéalat eredményeinek értékelésében
nemcsak a qualitativ elemzési modszerek,
hanem a quantitativ eljarasok is sokat segit-
hetnek. A rendelkezésiinkre all6 mintat az
alaposabb megismerés érdekében tobb valto-
z6 alapjan, differencialtan is megvizsgaltuk.
A cluster-analizis mddszerével négy csopor-
tot képeztlink a hasonl6 ismérvekkel rendel-
kez6 egyedekbdl.

Mint az el6z6ekben mar utaltunk ra, min-
tankban jelent6s mértékben taldlhatok hosszu
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m(ikddési tapasztalatra visszatekintd vallalatok, s jel-
lemz@ a kordbban hasonl6 profillal mikédé magéanval-
lalatok jelenléte is. Ezt a vallalati térténelem atlagsza-
mai, valamint a gazdalkodasi fonna adatai bizonyitjak.

Az értékesitési piac kategoria arrdl ad informéaciot,
hogy a vallalatok dént6en milyen piacon értékesitenek.
A forgalom, a profit és az alkalmazott létszdm klasszi-
kus csoportositd ismérvek, mig az exporttevékenység
mérése a forgalom szadzalékaban, valamint a piaci don-
tések meghozatala a vizsgéalat szempontjabdl specifikus
tényezdk.

Az elsd csoportnak (clustemek) a BIZONYTALA-
NOK elnevezést adtuk, mert ezek a cégek nagysagukat

10.
A kiilféldi Uzleti kapcsolatok létesitésének
kulcstényez8i (%-ban)

Szempontok

Magyarorszag Németorszag*

lenleg még a korabbi nagy allami vallalatok kozott a
leger6sebb. E vallalatok hosszabb multra tekintve ala-
poztdk meg nemzetkdzi pozicidikat, s a kutatds tovabbi
informacidi alapjan viladgossa valt, hogy kapcsolataik
relative intenzivebbek, mint Gjabban alakult, s sokszor
elézmény nélkili (értsd: maganvallalat) tarsaik. Ebben
Ggy véljuk sikerilt a magyar kis- és kozépvallalatok egy
jellegzetes problémajat azonositanunk, az Uj magancé-
gek elsédlegésen a belfoldi piacra koncentralnak. E val-
lalati kor tovébbi nemzetkdziesedését csak
longitudionalis vizsgalatok tarhatjak fel majd.

Végil a negyedik cluster a SIKERESEK elnevezést
viseli. Jellemz&en a korlatolt feleldsség(i tarsasagok tar-
toznak ide, f6leg a fogyasztasi tomegcikkek és
az alapanyagok piacan tevékenykednek az atla-
gosan otven f6t foglalkoztatd szervezetek. A
forgalom nagysaga tiz-6tven MFt kozotti, s
ezek a cégek nyereségesek, adott esetekben ki-
magaslo nyereséget is képesek realizalni. A
dontéshozatal felsd vezetdi kollektiva révén va-

Kedvezc? piaci kilatasok 28 2 l6sul meg. Export szempontjabol vegyes a kép.
Kedvez§ versenyhelyzet 235 13 mivel sok egyaltalan nem exportald cég. ugyan-
Feltételezett piaci potencidl 22.7 45 akkor sok jelentds - az dsszforgalom 60 %-a fe-
Kedvez8 prognézisok 1~ 1letti exportot lebonyolité - cég is idetattozik_
az adott piacrol 135 1 I,Ennelf a csoportnak_ a.legalgcsorlyabb a yallala}t_l

L. L atlagéletkora, vagyis itt talalhatok a valdban j,
A termeles-kihelyezés elonyei 95 ! régi mikodési tapasztalattal nem rendelkezd
Egyéb 2.8 3 véllalkozasok. Ezek a cégek még elég kicsik
Osszesen 100.0 100.0 ahhoz, hogy tevékenységiik kdnnyen attekinthe-

* A magyar és a lengyel piacon is szerepl6 cégek

tekintve mar nem tartoznak a kicsik kozé, de igazan
még nem rendelkeznek nagy szervezett apparatussal.
Néhany egyaltalan nem exportald cég is talalhaté kozot-
tik, de tobbségiik dsszforgalmanak 30-50 %-at ex-
portpiacokon realizalta. Altalaban alacsony nyereséggel
rendelkeznek, tobb mint egynegyedik veszteséges.
Ugyanakkor nem gondolhatjuk, hogy a vallalkozas kez-
deti 1épésein tulhaladva ezek a cégek is nyereségesek
lehetnek a kés6bbiekben, mivel a vallalati m{ikodés at-
lagos kora 18,5 év. A ddntéshozatali mechanizmusok
heterogenitasa szintén a bizonytalansag jellemzéit er6-
sitik.

A masodik csoport a KUZDOK elnevezését kapta. Er-
tékesitési piac szempontjabdl nem rendelkezik jellegze-
tes profillal, altalaban azonban a fels vezet6 dont -
egyszemélyben. Ez a véllalati létszamot tekintve, ami
ebben a csoportban a legalacsonyabb, nem megleps. A
cégek tdbbsége kevés profittal rendelkezik, és a vallalati
atlagéletkor alacsonyabb értéke azt bizonyitja, hogy itt
tobb teljesen 0j, régi mlkddési tapasztalattal nem ren-
delkezd cég talalhatd.

A harmadik csoportba az in. KLASSZIKUS EXPOR-
TOROK tartoznak. Lathatd, hogy az exportintenzitas je-
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t6 legyen, ugyanakkor elég nagyok, hogy meg-

felel6 szakemberekkel jelent6s forgalmat bo-
nyolitsanak le és hatékony mikddésik révén magas
nyereséget érjenek el.

Osszegzés, javaslatok

A vizsgalat alapjan levonhat6 fébb kovetkeztetések és
javaslatok a kovetkezdk.

» A magyar kis- és kozépvallalatok kialakulasa és m(-
kodése eltéré a klasszikus kis- és kézépvallalati evoluci-
6s fejlédéstdl. Tébbségikben a régi allami tulajdonban
levé vallalatok szétdarabolasa folyaman jottek létre.
Ezért azok a fajta vallalatfejl6édési modellek, amelyek
Németorszaghan miikddnek, nem alkalmazhaték Ma-
gyarorszagon.

« A Németorszaggal valo 6sszehasonlitas azt mutatja,
hogy rendkivil nagy a kuldénbség a nemzetkdziesedés
mértékében. Magyarorszag sajnos erGteljesen
monokulturalis, jelenleg kevés orszaggal tart fenn Gzleti
kapcsolatokat. Ennek megvaltoztatasa nagyon fontos
cél, meg kell talalni azokat az eszk6zdket, amelyek se-
gitenek a tobboldald kapcsolatok kiépitésében.

e Bar a mintavétel mértékéhez képest szerény volt a
visszaérkezési arany, a mintabol mégis jol elkilénithetd
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11. tablazat

A cluster-analizis eredménye

Megnevezés  Elem- Gazddl-  Ertéke- Forgalom  Profit Dontés- Export Alkalmazotti  Vallalati
szam kodasi  sitési hozatal tevékenység létszam héttér
forma piac (atlag)
Bizonytalanok Sok szo-  Tartds Kis Kevés a
Cluster 1 75 vetkezet, fogy. cikkek 50-300  profit Heterogén  nem exportald
(35,5%) néhany Ipari MFt V. Veszteség cég, éssoka 80 185 év
Kft. berendezések (27) 30-50 %-ot
exportald
Kiizdok Sok sz6-  Nincs jelleg- Kis profit Felsdvezeté  Sok a nem
Cluster 2 42 vetkezet, zetes profil 50 MFt-ig v. veszteség  egyszemély- exportdlo cég 25 12,7 év
(19,9%)  néhany (1 ben (altalé-
Kift bard
Klasszikus RT, Fogyasztasi  LegnagyotbVeszteség ~ Csak a felsé  Sok exportald
Export6rok 43 allami témegcikkek forgalom  (15) Nye-  vezet§ dont  vallalat, foleg 352 442 év
Cluster 3 (20,4 %) vallalat 300 MFt  reségesebb 60 % feletti
felett cégek is export
Sikeresek Fogyasztasi Nyereséges  Jellemzéena  Sok nem
Cluster 4 51 témegcikkek cégek,akar  felsvezetsi  exportald, de
(24,2 %) Sok Kft. és 10-50 MF  kimagasléan gérda dont  sok a 60 % 50 71év
alapanyagok is felett exportald

vallalati tipusok rajzol6dtak ki. A cluster-elemzés kimu-
tatta, hogy a vallalkozok piaca szegmentalt. A struktura-
lis kiilonbségeket figyelembe véve ahhoz igazodo, ar-
nyaltabb vallalkozast 6szténz6 programokra lenne sziik-
ség az allami gazdasagpolitikai célkit(izésekben.

e A vallalkozasok piacanak mélyebb megismerése
érdekében érdemes lenne esetleg a piacon talalhatd
szegmenseket kulon-kildn kutatni.
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MOLNAR Dezs6

AZ ELORE MENEKULESTOL
A TUDATOS FELISMERESIG

Egy textilruhaoatiofparivallalat fojlodes

A szerz8 esettanulmanyként mutatja be a hazai divatipari

Enek tanulsdgai-

véllalatok egykoron vezetd cégének a piac

kényszeritd hatdsara megvaldsult tudati és cselekvitevékenysegbeli atalakulasat. Ismerteti, hogy miként,
milyen eszkdzokkel, spontan és tudatos Utkereséssel, nem kevés kudarc aran sikerilt a termeléskozpontu
gazdalkodast fokozatosan atallitani a fogyasztdi igények kielégitésére térekvé Uzletvitelre. Lényegében a
marketingrendszerl gondolkodas, vallalati szervezet és menedzsment fejlédését irja le a vallalat
szemsz0gébdl kifejtve, valamint azt, hogy mindezek tapasztalata miként volt hasznosithaté az egyetemi

oktatasban.

Az els6 gyarrendszer(i konfekciélizem Magyarorszagon
1920-ban létesilt a pragai Joss M. és Lowenstein cég,
valamint a Magyar Altalanos Hitelbank érdekeltségében
a vallalat jelenlegi székhelyén Budapesten. Szovddéi,
varrodai, mosodai (gallér és kézel6 keményités)
tizemrészei a kornak megfelel6 korszer(i berendezések-
kel voltak felszerelve, négyszaz fét foglalkoztattak. A
termelés nagyobb részét exportaltdk, Eurépdban és Ka-
nadaban &sszesen negy képviseletiik volt.

A véllalatot 1948-ban allamositottdk, majd profili-
roztdk, a szovddeéi vertikum levalasztasaval homogén
inggyartasra szervezték at. 1963-ban harom vidéki val-
lalat bevonasaval jott létre mintegy négyezer fével az
alagazat egyik legnagyobb véllalata.

A magyar ruhdzati iparban végbement decentraliza-
ciés folyamat keretében harom gyarat a vallalattdl leva-
lasztottak, s 1985. januar 1-vel alakult ki a vallalat je-
lenlegi forméja és termelési profilja (konny( konfekcio-
nalt termékek). A vallalat 1992. jalius 1-t6l részvénytar-
sasagga alakult at.

Partutasitasra végrehajtott tébbletermelés,
készletfeltoltés és ennek kudarca

Az 1968. évi gazdasagi reformra valo felkészilés
id6szakaban a lakossagi ellatas javitasa kiemelt feladat
lett. Ezért a nagykereskedelmi véllalatok készleteik fel-
téltése céljabdl nagy mennyiségli arut szereztek be, igy
a vallalattol is tobb terméket - elsésorban férfi inget -
rendeltek.
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Ez a mesterségesen felduzzasztott kereslet nem volt
megalapozott, a lakossagi vésarlasok végul is elmarad-
tak a tervezett6l. Emiatt kettés probléma keletkezett:

- mivel a kereslet mennyiségben elmaradt a kinalattol,
jelent6sen megnovekedtek a kereskedelmi vallalatok
férfiingkészletei,

- az ipar kinélata dsszetételében sem volt megfeleld,
alapanyagban és kivitelezésben korszer(itlen volt.

A kereslet csokkenését az motivalta, hogy a lakossag
kilfoldi utazasai és a turistaimport révén mar megis-
merkedett a férfiingkereslet korszer(ibb alapanyagu -
nylon, illetve pamutm(szal dsszetételli  és korszer(ibb
kikészités( és ezért kdnnyen kezelhetd termeékeivel.

Erzékelve a lakossagi kereslet hagyomanyos ingek
irdnti visszaesését, a kereskedelmi vallalatok 1969-ben
a korabban felemelt ingigényiiket az 1967. évi beszerzé-
slik ala csokkentették, ami varatlanul a vallalati kapaci-
tas 1/3-anak kihasznalatlansagat okozta.

A kritikussa valt helyzetben nem volt olyan szelepe a
vallalati menedzsmentnek, mely man6éverezési lehetdsé-
get adott volna a tartésnak mutatkozé kapacitaskihasz-
nalatlansag elharitasara.

A vallalat exportlehet6ségei nagyon korlatozottak
voltak. A Szovjetunidé kontingensekkel behatarolt piaca-
ra nagy mennyiségben hagyomanyos alapanyagu férfi
inget szallitott, t6kés exportjat pedig nyomott arszint(
alsoruhdzati - férfiing és pizsama - termékek képezték.

A tékés aruexport gazdasagossagat ugyanakkor
75-85 Ft/$ kozotti dollar kitermelési mutaté jellemezte,
szemben az 1968. évi 60 Ft/$ devizaszorzoval. A t6kés
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aruexport fenntartasara tehat 33 %-os szubvencidt ka-
pott a véllalat.

A kilkereskedelmi vallalat ugyanakkor monopol-
helyzetét érvényesitve dontdtte el. hogy milyen termé-
ket, milyen aron ad el a kiilpiacokon.

A kudarcbdl kivezetd ut, racsodalkozas a piacra,
ismerkedés a keresletbefolyasol6 tényezdkkel

Az 6sztonds Uzletvitel folytatdsaként az akkori valla-
latvezetés felismerte, hogy a belféldi piacon képes lege-
16bb kilépni a kereskedelmi szervezetek altal learnyé-
kolt helyzetébdl.

A nyugati orszagokban - a f6leg kezelési el6nyeinek
kdszonhet6en - korabban oriasi piaci sikert befuto
nylon ingek kereslete méar lealdozéban volt. E termékek
helyét a finomabb min6ségl, csaknem olyan kdnnyen
kezelhetd, vasalast alig igényl6 termékek foglaltak el.

Ez a nyugati orszagokban is még igen Ujszerlinek
szamité ingalapanyag hazai textilgyartél nem volt be-
szerezhetd, ezért a vallalat Japanbdl vasarolt
nagymennyiség( méterarut, melyet - 400 ezer db inggé
feldolgozva - a piaci fogadtatast el6rejelz6 informécidk
hianyaban sajat kockazatra értékesitett.

A termék kifejlesztésének és piacra vitelének kocka-
zatéat a vaéllalat azzal akarta csokkenteni, hogy - a ruha-
zati iparban elséként - védjegyeztette korszer( alapa-
nyagl termékeét.

A piacon a ,.fekete tulipan*“ védjegy(i, Fékon-Press
markanev( ingek attraktiv reklam kiséretében jelentek
meg. A képi megjelenités egy lelancolt vasalé volt, a ki-
sér6 szlogen pedig: ,,0rokre vasalva“. Mindez 1970-ben
tortént, a hazai reklam megujhodasanak kezdetén.

A védjegy, a képi megjelenités és a kisérd szlogen
atlté sikerét - a belfdldi piaci tendenciak idékozbeni
véltozasait, a kereslet médosulasanak szamos idészakéat
talélve - tobb fogyasztdi felmérés eredménye szerint
még az is igazolta, hogy tdébb mint egy évtizedig a val-
lalat nevét igen sokan Fékon-Pressnek emlitették, mig a
fekete tulipadn“ mellé az ,,6rokre vasalva“ szlogen tarsult.

Az igen korszer(i 0j termék robbanasszeri piaci sike-
re avval jart, hogy az addig ,,éllovasnak* szamit6 nylon
ing - mellyel a hazai piacot kétmillié db-os mennyiség-
ben az egyik kotottarugyar latta el - alig tobb mint két
év alatt a piacon hattérbe szorult, a vasarlok a korszer(
alapanyagu, a viselésben kellemesebb, kénnyen kezel-
het6 terméket, a Fékon-Press-t részesitették elényben.

A véllalat szakemberei megizlelték - ha 0szténdsen
inditva is - a vallalkozas egy 0j formajanak sikerét, és
ez raddbbentette 6ket arra is, hogy a nagykereskedelmi
véllalatok igénye nem minden esetben azonos a fo-
gyasztdi kereslettel.

Mindez a vallalat vezet6it arra késztette, hogy ismer-
kedjenek meg a véllalat gazdasagi-piaci kdrnyezetével,
és Iépjenek ki a bel- és kilkereskedelmi vallalatok altal
kdzvetitett - indirekt - informacios korbél.
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Egyértelm(ivé valt, hogy bdviteni kell a vallalat ter-
mékstrukturajat, meg kell ismertetni a vallalatot és ter-
mékeit a hazai fogyasztékkal, valamint kezdeményezni
szlikséges a nyitast a kiilpiacok felé is.

Kilépés a gazdasagi kalodabol, a piackuta-
tés intelmeinek és Utmutatdinak felhasznéa-
lasa, Uj valasztékpolitika kialakitasa

A belféldi piacon az emlitett sikeres akcio jelentette az
els6 lépést afelé, hogy a vallalat 6nall6 piaci szereplévé
valjon. Barmily kedvezd volt is a fogyasztok altali fo-
gadtatas, a ,,fekete tulipan“ ingek csak vélasztékbgvitést
jelentettek. A termékstruktdra alapvet6 atalakitasat még
nem tették lehet6vé.

A vallalat értékesitési lehetdségei, termékstruktiraja
tobb oldalrdl behatarolt volt:

a) A belfoldi értékesitésbdl az alséruhazati termékek
aranya 97 %-ot képviselt, a vallalat piacrészesedése fér-
fi ingben 60, pizsamaban 40 %-os volt. A monopol
helyzetbdl fakadé hatrany abban jelentkezett, hogy a
fenti, olcsd termékekre vonatkozéan fennalld ,ellatési
kotelezettség“ a profilbdvités lehetdségét szinte kizarta.

b) Ugyanilyen behatarolt volt a szovjet értékesités is.
Kontingensek szabalyoztak a magyar ipar szallitasi ko-
telezettségét ruhazati cikkekben is. Az akkori szovjetu-
niébeli fogyasztasi cikkek krénikus hidnyara tekintettel
a szovjet kormany az ,,0lajat csak élelmiszer és ruhazati
termékek ellenében adunk® presszidjat alkalmazta a
kétoldali KGST érucserében. A szovjet piacra a vallalat
évente harom millié db inget szallitott, jelent8s részese-
dést vallalva a szovjet vérosi lakossag ingellatasabol.

c) A fenti korlatok mellett ugyanakkor két, elényds-
nek szamito iranyzat jelentkezett:

- A fogyasztoi kereslet - a nyugati és a ndlunk fej-
lettebb textiliparral rendelkezd akkori Csehszlovakiabol
és NDK-bdl szarmaz6 turista import révén - egyre in-
kabb eltolddott a korszer(i kikészitésl és konnyen kezel-
het6 termékek (akril kotottaru, ,,koratron* gydirtelenitett
nadragok, 6ltényok, ruhak) irdnyaba.

- A kereslet struktaraja egyre inkabb eltért a kinala-
tétol, a kereskedelmet is kényszeritve valasztékanak
ilyen irdnyl modernizélasara.

A hatvanas évek kdzepén a nyugat-eurdpai textil- és
textilruhazati ipar befejezte miiszaki és technoldgiai
modernizalasat, rekonstrukcidjat. Mindkét alagazat -
mondhatni - egyidében kezdte termékszerkezetét is di-
verzifikalni, melynek soran fokozatosan lecserélte stan-
dard tdmegtermékeit és kifejlesztette a magas hasznalati
értékd, munkaigényes termékeket, valamint megszer-
vezte ezek nagylizemi gyartasat. E kétiranyl - termelési
és termékszerkezet - valtas keretében kezdte meg els6-
ként a nyugatnémet, majd a holland és francia textilru-
hézati ipar termelését kulfoldre, az olcs6 munkabér( or-
szagokba kihelyezni, bérmunka tevékenységét megszer-
vezni.
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A standard tdmegcikkek masik beszerzési lehet6sége
- a bérmunkaltatas mellett - az import volt, a szintén ol-
cson, mégis jo mindségben gyartd délkelet-azsiai orsza-
gokbhdl.

A bérmunka konstrukcio - a foldrajzi kozelség miatt
- els6ként a keleteurépai orszagokban alakult ki. Gaz-
dasaganak nagyobb mérték( liberalizaltsdga miatt els6-
ként az akkori Jugoszlavia lett a nyugateurdpai textilru-
hézati ipar bérmunkapartnere, majd hamarosan hazank-
ban is meghonosodott ezen lgylettipus.

A vallalat el6z6ekben bemutatott egysikd ter-
mékszerkezetéb6l val6 tudatos kitorési torekvést tobb
tényezd motivalta:

- el kellett kezdeni a veszteséges termékek lecseré-
1ését,

- a hagyomanyos termékek gyartasat modernizalni
kellett,

- a piacon vald fennmaradashoz szilkség volt a ter-
mékvaltas megkezdésére, Uj termékek bevezetésére.

A vallalatvezetés felismerte, hogy a véallalat szdmara
a jovd a nyugati fejlett technika és technolégia megis-
merésében és atvételében, a t6kés cégek mindségi kove-
telményének elsajatitasaban rejlik. Hagyomanyos ter-
madja nyilik a termékstruktira bévitésére, fejlesztésére is.

Ez a torekvés 1971-ben - miként mar az elz6ekben
lattuk - egybeesett a nyugatnémet textilruhazati ipar ter-
meléskihelyezési torekvéseivel és az orszaghban méso-
dikként - a felligyeleti iparban viszont elséként - kotott
bérmunkaszerz6dést egy NSZK-beli ruhagyarral. (Az
els6é bérmunkat vallalé egy készegi termel&szdvetkezet
volt, mely a vilaghirl ,, Triumph* melltart6- fliz6gyartd
céggel vette fel a kapcsolatot.)

Az egylttm(kddés 1972-ben mar kooperéciéva bé-
vilt: a t6kés cég a néi divatkdpenyek gyartasahoz sziik-
séges technologiat és technikat eladta a magyar vallalat-
nak, évi egy millié db divatkdpeny termelési kapacita-
sanak megszerzésével.

Ugyanakkor megindult a hagyomanyos férfiing ter-
mék bérmunkaban vald gyartdsa is a nyugatnémet
ingpiac elismerten egyik vezet6 cége részére, ahol a ter-
mékek kiemelten magas min@ségi és esztétikai kovetel-
ményei biztositékot jelentettek arra nézve, hogy a valla-
lat szakemberei magas fokon elsajatitjak az ingkészités
minden fortélyat és - egyben - miivészetét.

Ezen ,,nyitasok” megteremtésének lehetdségei indi-
tottak el a vallalatot az egyre teljesebb korii piaci munka
megismerése utan és kezdtek kiépllni a termék- és pi-
acpolitika azon elemei, melyek a kés6bbiekben kibonta-
koz6 marketingtevékenység alapjat jelentették.

A véllalat fejlédése tiInyomdrészt az export jelentds
bévitésén alapult. A kilfoldrél atvett technika, techno-
I6gia és betanulas révén a vallalat a mar kooperacio ke-
retében m(kodd egylittm(kodést 1974-t6l ndi bliuzok,
szoknyak és ruhak gyartasara is kiterjesztette, csokkent-
ve a férfiingek dominanciajat.
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Ezzel megteremt6dott annak alapvetd feltétele, hogy
a vallalat belfoldi arculatét is atalakitva:

- belfoldon megjelentek a hazai alapanyagbdl nyu-
gatnémet technoldgiaval gyartott divatkdpenyek,

- a mennyiségi csokkentéssel egyidejlileg bdvitette
a férfiingek valasztékat,

- megjelent a piacon az elsd termékcsaléd: a
férfiak-n6k-gyerekek altal is viselhet§ ingb6l, bluzbdl,
szoknyabdl, kertésznadraghdl allé termékegyuttes.

Ezzel egyid6ben termetette meg a vallalat védjegy-
és markapolitikaja alapjait is. Tudatosan térekedett arra,
hogy valamennyi (j termékét, termékcsaladjat mar-
kanévhez kapcsolva vezesse be a piacra.

A védjegyek és markanevek hasznalata magas mér-
cét allit a vallalat elé, mivel csak akkor érhetd el a ki-
vant hatar, ha a termékek min6sége valdban allandé és
valtozatlanul jé, vagy a védjegy, vagy a markanév altal
szavatolt tulajdonsagokkal az adott termék mindenkor
rendelkezik.

A villalat vezet6 termékeirdl piackutatd tevékenysé-
get folytattak a konkurens termékek felmérésére, a fo-
gyasztok véleményének megismerésére.

Ez id6 tajt kezdtek megizmosodni a hazai piackuta-
tassal foglalkozé szakintézetek, igy az Orszagos Piacku-
taté Intézet, s mindenekel6tt a Kézgazdasagtudomanyi
Egyetem Piackutato és Piacszervezési Tanszéke.

Az OPI demoszkopiai és 0koszkopiai modszerrel
vizsgalta a vallalat termékeinek pozicionaltsagat a bel-
foldi piacon, prognosztizalta a termékek varhat6 keres-
letét. Az igen hasznos, tdbb évre el6re mutaté tanul-
many mind a hazai szakmai kérok, mind a kilféldi mar-
ketingszervezé cégek érdeklddesét felkeltette.

A ruhazati iparban és a vallalat életében is els6izben
kerllt sor arra 1974-ben, hogy - az Egyetem Piackutatd
Tanszeékét megbizva - direct mail, azaz levélreklam ak-
cid keretében az Gjként kifejlesztett termékek potencia-
lis vasarloinak vasarlasi hajlandésagat orszagosan fel-
mérjék.

A kérd8ivhez csatolt szines prospektus bemutatta a
termékeket, ismertetve az alapanyag &sszetételét és a
fogyasztoi arat is.

A kérdések feltérképezték az egyes valasztékok (mo-
dellek) tetszési aranyat, a visel6k korét, valamint valaszt
kerestek arra is, hogy a megkérdezetteknek van-e ha-
sonl¢ tipusu 6ltdzékik, milyen alkalomra tartjak hord-
haténak a bemutatott termékeket, hol (aruhaz, szakbolt)
vasarolnak meg azokat és milyen arat lennének hajlan-
déak fizetni értuk.

A fogyasztéi megkérdezés célja tébboldalu volt:

- megtudni a vasarlok véleményét az (j termékekrdl,

- kiprobalni a prospektust mint értékesitést 6sztén-
z8 és reklamhordoz6 eszkdzt, vagyis, hogy reklamkam-
pany nélkul cimre kildott prospektus segitségével mi-
ként lehet a vasarlokat becsalogatni az lizletekbe,

- végil, hogy mennyire hatékony a tetszet6s pros-
pektus indukalta szajreklam.
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A megkérdezés masik jelentds célja a vallalat fo-
gyasztok altali ismertségének és elfogadasanak, a valla-
lat arculatad-nak a feltérképezése volt. A termelgi
arculat, illetve nditermék-arculat kialakitasa - ekkor -
még a jové feladata volt.

Az erételjes termékdiverzifikécid altal érte el a vélla-
lat tiz év alatt, hogy a nyolcvanas évek elejére t6kés ex-
portjanak 3/4-e n6i felséruhazati termékekbdl allt, me-
lyek arszintje magasabb, mint a tavolkeleti és KGST or-
szagokbdl szarmazo, igen nagy konkurenciat tdmasztd
férfi ingeké.

A termékdiverzifikacié sziikségszer(ien mddositotta
kez6k szerint:
lgazolédott a vallalati menedzsment azon torekvése,
hogy a t6kés bérmunka technikai, technoldgiai és gyar-
tasszervezési eszkoztaraval Gj termelési kultGrat honosit
meg, s azt Kiterjeszti mind a belféldi, mind a keleti ex-

Piaci relacio Ertékesités a vallalati Az értékesitéshen a ni
athocsatoképesség %6-aban  felsBruhazati termeékek
aranya %-ban
Belkereskedelem 40 20
Nyugati export 40 75
Keleti export 20 20

port aruvalasztékara. Lecserélte egysiki, gazdasagtalan
tomegtermékeit, és fokozatosan atallitotta a vallalatot
divattermékek gyartasara és értékesitésére.

Kulféldi marketingtanacsado cég pionir
vallalkozasa: a puhulé tervgazdasag
mikroszintjébe beoltani a marketing virusat

A vallalati marketingtevékenység alapjainak megterem-
tése tudatositotta annak szlikségességét, hogy a gazdal-
kodas 6sztondsen elinditott piacorientalt elemeit egysé-
ges rendszerbe kell foglalni, s felulvizsgélva az eddigi
Uzletpolitikai elgondolasok helyességét, ki kell dolgozni
Ennek kiilonds fontossagat két tényezd tdmasztotta ala:

A 70-es években az 6sztonds vallalati Uzletpolitika
alapjan piacra keriilg termékek még az un. ,,eladok pia-
can“ jelentek meg, ami azt jelentette, hogy a kereslet
meghaladta a kindlatot, tehat a piaci hatasok a termel6t
versenyképessége fenntartdsdra még nem kényszeritet-
ték kizdelemre.

Ez a helyzet azonban fokozatosan éatalakult:

- egyrészt az eladék piaca hazankban atalakult a
vevOk piacévé; a kinélat sok termék esetében meghalad-
ja a keresletet, s a piaci versenyben csak a fogyasztoi
igényekhez alakitott, annak megfelel§ termék allja meg
a helyét,

- masrészt a magyar gazdasag egyre erdsodé kilpi-

VEZETESTUDOMANY
1995. 6. szam

aci orientaltsaga megkovetelte az export erételjes fokoza-
sat.

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

A vallalatot a kiil- és belpiaci kdvetelményeknek va-
16 megfelelés kényszere vezette ra arra, hogy ver-
senyképességét csak azaltal teremtheti meg, majd fej-
lesztheti, ha minden dontésben alapvet6 szempontta az
értékesitési piac figyelése valik, és a vallalati tevékeny-
séget komplexen a piac igényeihez igazitja.

A piacorientalt tevékenység megalapozasaként elébb
a véllalatnal is altalanossa kellett valnia a piacorientalt
szemléletnek, gondolkodasmaddnak.

A villalat kezdeményezésére 1976-ban lehet6vé valt,
hogy az illetékes miniszterialis szervek engedélyével,
kdzponti m(szaki-fejlesztési alapbdl torténd finansziro-
zassal egy nagy tapasztalatokkal és a nyugatnémet ruha-
zati szakmaban jo referencidkkal rendelkez6 marke-
tingtervezd cég atvilagitsa a vallalat Uzleti tevékenységét.

A szervezés egyik kiemelked§ teriilete volt azon sze-
minariumsorozat, melyen eladasok keretében a vallalat
valamennyi szakteriiletének munkatarsai megismerked-
hettek

- aszilikségletek és fogyasztas szerkezetével,

- az eladdk és vev6k piacan valé megjelenés eltérd
piaci munkajaval,

- a vallalat m(ikodésének funkcibteriileteivel, ezek
kapcsolataval,

- a marketing fogalmaval, tartalmaval,

- adivatipari vallalatnal a kinalattervezés és kina-
latpolitika kiemelt fontossagaval.

A szervezési anyag részletes elemzést tartalmazott,
és rovid, kozép-, valamint hossz( tavu akciéprogram-
ban foglalta 6ssze mindazon feladatokat és sziikséges
informacidkat, melyek segitségével a vallalat mind a
kil-, mind a belfoldi piacon tudatos és aktiv marke-
tingstratégiat képes kialakitani, s ezaltal piaci pozicioit
béviteni, gazdalkodasanak eredményességét fokozni
tudja.

A szemléletmdd-formal6é szeminariumok és a kiala-
kitott koncepcio is el6térbe helyezte annak fontossagat,
hogy miként a divatipari véllalatok esetében &ltalaban -
s igy a vallalatnal is - a piaci megjelenés sikerének
alapja a divatos, piacorientalt kinalat kialakitasa legyen.

A kinalatba vald ,befektetés” elengedhetetlen, hasz-
na viszont tébbszordsen megtéril.

Marketingrendszer(i szervezet és iranyitas létrehoza-
sa, a személyi dllomany szakképzettségének fejlesztése

A vaéllalat szakembergardaja kezébe kapta a ,,bdlcsek
kovét“, hozzajutott a marketingismeretekhez, eszkozta-
rahoz, komplex akciéprogramot kapott tudatosan ter-
vezhetd piaci munkajahoz.

Erintetlen, s mint ilyen korszeriitlen volt azonban a
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vallalat szervezete, ami nélkul a véllalat nem tudta vol-
na megvaldsitani marketingrendszer( tzletvitelét.

Ujbél - de most mar sajat forrasaibél finanszirozva -
szerz8dtette a nyugatnémet szervez6 céget a véllalat
ajanlattételi rendszerének, szervezetének korszerdisitésére.

A kulfoldi cég az atvilagitott teriiletek szakmai allo-
manyara, kvalifikaltsagara is vonatkozd javaslatot tett a
szervezet korszer(sitésére, a folyamat megszervezésére
a szervezeti egységek kapcsol6dasaval egyidejiileg, a
gyartmanyfejlesztés - terméktervezés és prototipus
gyartas - kapacitasat meghatarozé tényez6kre és a tech-
nikai felszereltségre.

Korabban a belkereskedelmi és export ajanlattétel
alapjaul szolgal6 mintakollekciok készitése, dsszeallita-
sa - mivel a terméktervezési, gyartmanyfejlesztési szer-
vezet miszaki iranyitas alatt allt - alapvet6en belsd és
kiilsd divatinformaciokra, institiciokra épilt, az értéke-
sitési szervezettel eseti kapcsolatok, informéaciocsere
alapjan tortént.

Az (j koncepcid szerves egységbe kapcsolta a szer-
vezetileg is mar Gsszetartozd marketing-, termékterve-
z6si és értékesitési teriiletek munkajat, az informacio-
aramlas és a mintakollekcidk kialakitasanak folyamatat.

A vallalatnal 1980-ban alakult meg az (j kereskedel-
mi szervezet, ezzel egyidejlileg a miiszaki és gazdasagi
szervezetekben is valtozasok torténtek, létrejott a valla-
lat marketingrendszer(i szervezete és iranyitasa.

A szervezet és iranyitas korszer(isitése alapot terem-
tett és egyben lehet8séget is biztositott a termék- és pia-
ci diverzifikacio kiteljesedésére.

A vaéllalat a hetvenes évek végére a kedvez6tlenné
valt piaci kériilmények ellenére exportjat névelni tudta.
Ennek alapja elsésorban az volt, hogy sikeriilt megszi-
ruhdzatipari vallalatokkal Iétesitett termelési kooperaci-
Ok réveén.

A vaéllalat négy német gyarral know-how vésarlassal
egybekdtott, a piaci keresletnek megfeleld flexibilisebb
és keményebb arszintl néi felséruhazati termékek gyar-
tséra hosszu tavra szolo termelési kooperdciot létesi-
tett, melynek aranya a vallalat nyugati exportjdban 25
%-ra nétt.

Nyilvanval6va valt,.hogy az elkdvetkez6 években az
export volumenének szintentartasa a piaci koriilmények
nehezedése miatt még aktivabb piaci munkat igényel,
igy ezt a vallalat csak Gjabb termelési kooperaciok léte-
sitésével tudja megvalésitani.

A fenti tendenciak, valamint a kooperacio révén
szerzett tapasztalatok megerdsitették a vallalatvezetést
azon szandékaban, hogy a kooperaciés szerz&dés kere-
tében folyd exporttevékenységre eseti, a nyugati ex-
portjara pedig teljes kor( 6nallé kiilkereskedelmi jogot
kérjen.

A tervszer( felkészilés érdekében a DATORG Kil-
kereskedelmi Adatfeldolgoz6 és Szervezd Rt. kapott
megbizast az 6nalld kiilkereskedelmi tevékenység és az

58

ahhoz sziikséges szervezet kidolgozasara.

Az elfogadott és a vallalatra adaptalt szervezési ja-
vaslatnak megfelel6 f§ feladatok a kdvetkez6k voltak:

- a vallalat szervezetébe és folyamatrendszerébe a
kilkereskedelmi tevékenység beépitése,

- anyagi, technikai feltételek megteremtése,

- a meglévd személyi allomany (j feladatokra vald
felkészitése vallalati tovabbképzés keretében,

- aszemélyi allomany feltoltése,

- akilkereskedelmi tevékenység teljes kori atvéte-
le a kiilkereskedelmi vallalatokt6l, megallapodas a kon-
tingentalt piacokon a kontingensek felosztasara a gesz-
torként kijelolt killkereskedelmi vallalattal,

- avéllalat 6nll6 kilpiaci szervezetének kialakitasa.

A villalat a kilkereskedelmi tevékenységre nem ki-
vant 6nallo szervezetet létrehozni, a tobblet feladatok a
mar meglevd szervezetekbe integralddtak be.

A marketingrendszer( iranyitas a tervezd munkaban
is el6relépést jelentett, a vallalati tervek alapjat az éves
Uzletpolitikai koncepciok képviselték, melyeket a terv-
évek el6tt a vallalat igazgaté tanacsa vitatott meg és fo-
gadott el.

Alapjaiban véltozott ezaltal az eddig érvényes valla-
lati gyakorlat, amely a vallalati er6forrasok oldaléarol
hatarozta meg az éves tervet, a gyartando termékek ko-
rét és mennyiségét.

Az (zletpolitikai koncepcio elsédlegességének elfo-
gadasa altal a tervezés piaci oldalrél indul, az szolgal
indikacioként azutan a vallalati részlettervek (termelési,
pénzigyi stb.) kidolgozasahoz.

Az éves Uzletpolitikai koncepcidk témakorei a kdvet-
kez6k voltak:

- kiilgazdasagi konjunktira analizis,

- belfdldi keresleti prognozis a varhat6 divattenden-
ciak figyelembevételével,

- piaci relacionkénti értékesitési programjavaslat,

- termékpolitika,

- az Uzletpolitikai koncepcié megvalésitasanak né-
hany alapvetd feltétele (kapacitaskonvertalasok, techni-
kai, technol6giai mddositasok, termel6 munkasok tré-
ningje, értékesitési dsztonzok sth.)

- éarpolitika.

Versenyképesség, alkalmazkodoképesség felmérése
a nyolcvanas évek elején

Ma maér széles koérben alkalmazzadk a versenyképesség
felmérésére, a vallalati stratégia kialakitasara a kétdi-
menzios portfolié matrix maddszerét, mely 1982-ben
még Uj volt a hazai gyakorlatban.

A véllalatok stratégiai helyzetének felmérésére alkal-
mazott Uj moédszer hazai adaptacidjat kiils6 szakembe-
rek bevonasaval a Magyar Divat Intézet végezte.

A ruhazati ipar helyzetének felméréséhez a fenti ka-
tegoriak értelmezése a kovetkezd volt:

- a versenyképesség kdzéppontjaban a vallalat n6-

VEZETESTUDOMANY
1995. 6. szam



vekedési képességének kell allnia. Ennek megfelel6en
feltételrendszerébe tartozik a vallalat miiszaki szinvona-
la és gépi felszereltsége, a pénzigyi helyzet stabilizala-
sa, a személyi allomany kvalifikaltsaga, szakképzettségi
szinvonala,

- az alkalmazkodo6képesség a gépek-berendezések,
személyi feltételek varidbilis alkalmazésai lehet6ségeit
jelenti, illetve alkalmazésukat a kiillonbdz8 helyzetek-
hez.

Ez utébbi a vallalati zletpolitika dinamizmusat és
onallésagat allitja kovetelményként, melynek eszkdzta-
ra a diverzifikacio, innovéacid, informacio, tervezés és
vezetés.

A struktiravéltas megtorpanasa,
a hatékonysag romlasa

A vdllalat az 1980-as évek elején teherbird képessége
szempontjabol harom gazdasagi kihivéssal allt szem-
ben:

- az atbocsatdképesség akut csokkenése,

- atermelés fajlagos kéltségének novekedése,

- a termék- és termelésszerkezet tovabbfejlesztésé-
nek sziikségessége.

A vallalat termelése 1976-r6l 1982-re 34,8 %-kal
csokkent, ami a négy gyar kozil két gyar teljes termelé-
sének felelt meg. A korabbi vallalatvezetés, latva a Iét-
szamcsokkenés tendenciajat, 1977-ben Vietnamba he-
lyezte ki a termelés kozel 1/3-at. A vietnami gyarakban
a négy év atlagdban megtermelt produktum sem volt ké-
pes a vallalat atbocsatoképességének csdkkenését ellen-
stlyozni, holott - az eredeti elképzeléseknek megfelel6-
en - tobblet arualap elsésorban a szovjet piacra keril6
nyomott arszint( termékek elballitasara volt tervezve. A
vietnami bérmunkat 1982-ben sziintette meg a vallalat,
atengedve ezaltal az évek soran jol kiépitett vietnami
termel6i kapacitast a hazai konkurens ipari és kereske-
delmi cégeknek.

Mar ekkor egyértelm(i volt, hogy ha a vallalat nem
tudja megallitani gyaraiban az atbocsatoképesség tovab-
bi csokkenését, egyes lzemei elnéptelenednek és al-
l6eszkdzeinek kihasznalatlansaga tovabb né.

Ebben a helyzetben a vallalatvezetés az export ex-
panzi¢jat csak gy tudta fenntartani, hogy az athocséa-
toképesség folyamatos zsugorodasa miatt csdkkenteni
volt kénytelen belféldi és szovjet piacra termelt
mennyiségét. Ez utébbi déntést erbteljesen motivalta a
szovjet export eredményességének monoton csokkenése
is.

Ugyanakkor a konvertibilis export rendelések a ter-
mékek munkaigényességének ndvekedése - a magasabb
hasznalati értékl termékosszetétel - miatt egyre na-
gyobb hanyadot foglaltak le az atbocsatdoképességhdl.
Lényegében tehat belsd extenzitds érvényesilt az atbo-
csatoképességen belil, s miutan a termelékenység
évrél-évre csokkent, a vallalat nem volt képes a mun-
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kaigényesség novekedését, az elaprézott rendelésallo-
many negativ hatasat a termelékenység novelésével el-
lenstlyozni. Nem tudta gyartasi rendszerét kell§ rugal-
massaggal a piaci kévetelményekhez igazitani, a maga-
sabb hasznalati értékd - néi fels6ruhazat - termékstruk-
tlra kovetkeztében gyartasi sorozat csokkenését kzom-
bositeni. Az ingtermékek tdmegaruk, a néi felséruhazati
termékek viszont divattermékek, széles valasztékban
keresettek a piacon, ezt kell a ruhazati ipar kinalataban
szem el6tt tartani.

Mindez ndvelte a termelés fajlagos kdltségét, csok-
kentette a nyereséget. Az elmondottakat jol szemlélteti
a kovetkez6 adatsor.
1normadrara jutd nyereség (Ft/ora)

1976-ban
1982-ben

14,03

3,82

Az atbocsatoképesség piaci relaciokénti
megoszlasa %-ban

Piaci reléacio 1980 1981 1982 1983
Belfold 44,9 43,3 44,1 38,8
Rubel elszamolésu

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

elszamolasu export 41,9 45,0 48,2 55,4
Vallalat 6sszesen 100,0 100,0 100,0 100,0

A fajlagos (Ft/6ra) nyereségnek piaci relacionkénti elté-
rése a vallalati atlagtol %-ban:

Belfdld 102.1
Rubel elszamolasu export 58,8
Konvertibilis elszamolasu export 139,3
Vallalati atlag 100,0

A vallalat 6nképe, megtorpanasa a fejlédésben

A vezetés a vdllalat helyzetét mérlegelve a kdvetkez6
megallapitasokra jutott:

- avallalat az 6nfogyasztas szakaszaba kerilt, nye-
resége évr6l-évre csokken, a termékszerkezet-
valtoztatassal elért tdbbletnyereség nem tudta ellensu-
lyozni a nagyaranyl termeléscsokkenést és a rezsi kélt-
ségek ezzel parosuld emelkedését.

- a vallalat tcherbiroképessége csak termékszerke-
zet-véltoztatassal nem javithatd. Ehhez alapvet&en a ter-
melés volumenének ndvelése is sziikséges.

- szukséges lenne ugyanakkor azt is megvizsgéaltat-
ni - kilsé szakért6kkel -, hogy a vallalat feltételrend-
szerében tovabbi struktGramédositasnak mennyiben van
meg a lehetdsége.

- fel kell mérni tovabbd, hogy a tartés és nagyara-
nyl munkaerd-fluktuacié - mely az egész agazatra jel-
lemz6 volt - mennyire mddositotta - csokkentette - a
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munkasallomany szakmai kvalifikaltsagat annak ellené-
re, hogy a véllalat évente millidkat forditott szakmun-
kasképzésre. szakmai oktatasra.

Ez alapvetéen azért volt fontos, mert nyilvanvaléva
valt, hogy minden tovabbi elmozdulés a termékszerke-
zetben csak még munkaigényesebb és magasabb miné-
ségli kdvetelményeket tamasztd termékek iranyaba tor-
ténhet.

Osszegezésként a vezetés arra a kovetkeztetésre ju-
tott, hogy elérkezett a vallalat ahhoz a hatarhoz, hogy
mikddésének alacsony hatékonysaga miatt versenyké-
pessegét elvesztette, nem tud Iépést tartani a piaci kdve-
telményekkel.

Hogy elkeriilhesse teljes lehetetleniilését, Gj. ag-
ressziv marketingstratégia kidolgozasara és annak gyors
és kovetkezetes végrehajtasara van szilkség. E stratégia-
nak tartalmaznia kell mind a véllalat belsé mechaniz-
musanak, szervezetének korszer(sitését, mind gyartasi
rendszerének atszervezését, uzletpolitikajanak tovabb-
fejlesztését, mind piaci mlveleteinek aktivizalasat.

A vezetés megosztottsdga a hogyan tovabbot illetéen

A stratégia megvalositasat, annak pénzigyi fedezetét, a
feladatok sokrétliségét illetéen ellentétes és egyméasnak
fesziil vélemények alakultak ki a vezetésben. Jelent8s
része a vallalat termel6egységeinek decentralizalasat, a
gyarak onallésagat tamogatta, nem vallalva a talpra alli-
tassal, a korszer(sitéssel jaro irdatlan nagy munkat és
nem Kkis kockéazatot, hozzajarulva ezaltal a jol
pozicionalt, stabil és markah( fogyasztokkal rendelke-
20, széles valasztékot kinalé vallalat felbomlasahoz. A
gyarak osszeallitasat az akkori politikai hangulat is er6-
sitette, a megyei politikai vezetés orszagszerte - a régi-
0k gazdasagi 6nallésagat szem el6tt tartva - kifejezetten
kovetelte a budapesti kdzpontok és iranyitas leépitését.

A vezetés masik - kisebb - része viszont a vallalat
va a hatékonyabb mikddés érdekében decentralizalni
kivanta a déntési jogokat a gyarakban, er6teljesen csok-
kentve ezéltal a vallalat kdzponti apparatusat, és a szer-
vezetet holdingszer(ien javasolta m(ikddtetni, a
véllalatot alapvet6en pénziigyi eszk6zokkel iranyitott
egységek tomoriulésével kivanta fenntartani. Ez az el-
képzelés 1984-ben még igencsak Uj volt, olyannyira,
hogy azt felkarolta az akkori legfelsébb partvezetés gaz-
dasagipolitikai osztalya, mely segitségére volt a szerve-
zeti modell véglegesitésében is. A politikai vezetés
azonban mint kapitalista (1) szisztémat elvetette.

Végil is 1984 végén az ipari miniszter dontott: a val-
lalatbél négy @nallé vallalatot hoztak létre, kijel6lve
jogutddként a jelenleg m(ikddé vallalatot.
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A menedzsment bukasa, a véallalat kifulladasa

Az 1985 januéar 1-vel alakult utéd véllalat, mely &tbo-
csatoképességhen kb. 1/4-ét képviselte a kordbbi valla-
latnak, lényegében marginalizalodott.

Uzleti rendszerrel nem rendelkezik, a vevékkel valo
kapcsolattartds a belfoldi vevék esetében szinte kilatas-
talan mert csaknem 1000 céggel all kapcsolathban, ex-
portja kizarélagosan bérmunka. A korabban bevezetett
méarkatermékek a belféldi piacrol eltlintek, Gjakat nem
fejlesztettek ki.

Ertékesitési orientacidja: 65 % nyugati bérmunka, 35
% belfoldi eladas. Bérmunkaja elaprézott, 23 cégnek
gyart nyomott bérmunkadijakkal.

A cég évek oOta veszteséges, likviditasi helyzete
rossz, tartozasai meghaladjak a vagyonat. A cég privati-
zalasat 1994 végén hirdették meg.

A textilruhazati ipar egyik vallalatanak ,,tlindoklését
és bukasat“ mutatja be tdrténeti attekintésében az esetta-
nulmany. Nem az volt a célunk, hogy pellengérre allit-
suk a céget, hanem hogy a hazai ipartorténetben sem el-
hanyagolhaté. idén 75 éves multra visszatekintd vallalat
tapasztalataib6l a manak sz616 tanulsagot levonhassuk.

Kilénosen vonatkozik ez a vallalatok, cégek vezeté-
sére. iranyitasara, vezet6inek szakmai felkésziltségére,
kockazatot is vallalé kezdeményezésére, a mindig az
Ujat akar6 vallalkozéi ambiciora, a munkatarsakat lelke-
sitd és megbecsiil6 ténykedésre.

Enélkil nincs siker, sem el6rehaladas!

Felhasznalt irodalom

Orszagos Piackutatd Intézet: A FEKON termékei piaci keres-
letének felmérése, varhaté alakulasanak progndzisa.
1970-71

MKKE, Piackutaté Tanszék: Fékon piacfelméré tanulmanyok.
1976

Baumgartner und Partner GmbH.: Marketing- és értékesitési
koncepcié a magyar piacra, (tanulmany) 1976

MKKE Piackutaté Tanszék: Néhany kiemelt ruhdzati ter-
mékcsoport piacan bekdvetkez6 valtozasokrél, (tanul-
many), 1977

Baumgartner und Partner GmbH: A FEKON kollekciézasi és
Uzleti ajanlattételi rendszerének korszerdsitése, (tanul-
many) 1981

Molnéar Dezs6: Divatipari véllalatok piaci alkalmazkodo6ké-
pességének korszer(i modszerei. (DI. marketing konferen-
cia - Budapest, El6adas), 1981

Molnar Dezs6: A ruhdzati ipar stratégiai helyzetének felméré-
se. (tanulmany), 1982

Molnar Dezs6: Vallalati marketing feladatok.
(Véllalatgazdasagtani Kézikényv, TMTE), 1983

A Fékon uzletpolitikai koncepci6i az 1976-83. évekre.

Cservenak Katalin: A FEKON Ruhazati Vallalat versenyké-
pessége fejlesztésének korlatai és lehet6ségei: Doktori ér-
tekezés, 1984
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OTVOS Kaéroly

A BESZERZESI POLITIKA JELENTOSEGE

A VALLALKOZASOKBAN

A hazai vallalatoknal a beszerzés csak a mar m(ikdd6 vegyesvallalatoknal, illetve kiilféldi tulajdond cégeknél
jatszik jelentds szerepet, a vallalkozasok nagy része még nem ismerte fel a beszerzés nydjtotta versenyelényt.
A«on vallalatok, melyek kisérletet tettek a vallalat atalakitasara és a piackonform mddszerek hasznalatara,
jellegzetes problémakkal keriiltek szembe. Ezek kikliszobdlését szolgalja a beszerzési politika Kialakitasara
vonatkoz6 elméleti attekintés, kiillénos tekintettel az Uj beszerzési stratégidkra.

A hazai gazdaségi élethen az utdbbi évek - melyet az &t-
menet id&szakanak tekintiink - jelentds valtozasokat
hoztak a vallalatok szdmara. A tapasztalt kedvez6tlen
jelenségek els6sorban a ,,szervezeti piacokon” miikodé
vallalatoknal jelentkeztek. Altalanos jellemzé volt az
ipardgakra - az energiaszolgaltatd szektor kivételével
hogy a vezet§ allami nagyvallalatok megszintek, és
nagyszamu kozép, illetve kisvéallalat jelent meg a pia-
con. Ezen (j vallalatok egy része a sikeres privatizacio
érdekében - a vallalkozas értékének novelésére - maésik
része a piaci valtozdsok hatasara igyekezett
piackonform eszkdzokkel atalakitani mikodését. Az
ilyen jelleg( atalakitasok els6sorban az értékesitési
szervezetre iranyultak és a kiilonb6z6 marketingeszko-
z0k felhasznélasat tlizték ki célul. Az értékesitési koz-
pont kialakitasat azonban nem kdvette az Ugynevezett
beszerzési kdzpontok szervezése, mely a piacgazdasag-
ban m(ikodd vallalatok szamara alapvetd kovetelmény.
A beszerzési kdzpontok kialakitasa el6sorban az
1989 utan megalakulé vegyesvallalatokra volt jellemzé
a kulfoéldi partner tdmogatasaval. A hazai vallalatok
nem ismerték fel a beszerzés jelentségét, melynek se-
gitségevel novelhetik versenyképességiket, tehat az ér-
tékesités mellett a beszerzési tevékenységiket is hason-
16 stllyal szlikséges szervezni. Ezt tdmasztja ald az a
tény, hogy a termel6vallalatoknal a beszerzés értéke el-
éri az arbevétel 50-60%-4t, ezért érdemes nagyobb fi-
gyelmet forditani a beszerzési politika kialakitasara.
1993-ban az energiaszolgaltatd vallalatok korében vég-
zett vizsgalat tapasztalatai azt jelezték, hogy az allami
tulajdonban miik6dd cégek nagy része nem késziilt fel
id6ben a varhatd privatizaciora, amelyre a hianyzo tor-
vényi szabalyozas miatt nem kertilhetett sor 1994-ben.

VEZETESTUDOMANY
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Anyagga/cldkodasi célok
- anyaggazdalkodasi politika

Az atalakult és az Uj vallalatok a sikeres m(ikddés érde-
kében a 7. abra szerinti Iépésekben kell, hogy - a valla-
lati politika alapjan - meghatarozzak az anyaggazdalko-
dasi politikat mint vallalati részpolitikat.

A véllalatvezetés szdmara fontos tehat a vallalati cé-
lok, stratégia és az ezt megvaldsitod szervezet megfelel6
kialakitasa, mert ez képezi alapjat az Ugynevezett
részpolitikaknak. Az anyaggazdalkodasi politika elké-
szitése folyamatos integralast jelent a tobbi részpolitika-
val - marketing, termelés, fejlesztés, pénzigy stb. -, és a
véllalatpolitikaval, tehat ezek dsszhangja feltétele a
megfelel§ vallalati miikodésnek.

A vallalatoknal az anyaggazdalkodasi politika kidol-
gozasanal probléma merilhet fel a célokat tekintve. A
helyes célmeghatarozast segiti a vallalati célok ismere-
te, mert ebbd@l kiindulva hatarozhaték meg az anyaggaz-
dalkodasi célok, melyek tehat igy vallalatspecifikusnak
is tekinthetdk.

A 2. &bra a véllalati célok és az anyaggazdalkodési
célok hierarchikus kapcsolatdt szemlélteti. Az
anyaggazdalkodasi célokat tehat nem lehet a véllalati

céloktol fuggetlenil meghatarozni. Sziikség van ezek
egyeztetésére.
anyaggazdalkodasi célok fontossagi sorrendje is jelent6-
sen megvaltozhat. Az ebben a témaban M. Meier altal
végzett kutatasok eredményét az 7. tdblazatban tekint-
hetjuk at.

A vizsgalat, amely a vallalati és anyaggazdalkodasi
célok kapcsolatara vonatkozott és a lehetséges vallalati
célként
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A stratégia kialakitasanak lépései

1. bra - a nyereség novelését,
- a biztonsagos mikd-

dést,
- a termékek koérnye-
r HELYZETFELMERES A\ zetkimél§ tulajdonsagé-
nak novelését,
Vallalatelemzés n , , f Kornyezetelemzését

c erosségek-gyengeségek J re e cemzese j

VALLALATI POLITIKA

n VaUalati Cél°’k y - (“Vallalati stratégia”™)------ AN Nkolvpdoenr )~

f RESZIT)LITIKAK

Marketing Termelés ~dalkodas

lehet&ség-veszély

—” Adminisztracio”™

illetve 6t anyaggazdal-

kodasi célt hatarozott

meg, a vallalati cél do-

minanciaja szerint vila-
) - gosan mutatja az anyag-
gazdalkodasi célok elté-
ré sorrendjét.

A vallalatok szama-
ra a vazolt célok minde-
gyike nem valésithato
meg azonos mértékben.
Az anyaggazdalkodéas-
ban is taldlkozunk a
célkonfliktusok problé-
majaval (3. abra), ami

~/\\

Célok azt jelenti, hogy az
Stratégia anyaggazdalkodas egyes
n Szervezeti és vezetési koncepcidk yagg 9y

— Intézkedési terv és stratégia végrehajtasa

Forras: E. Zehnder, 1993

2. dbra

Az anyaggazdalkodasi célok hierarchikus kapcsolatai

Vallalati célok

[ Szocialis
| célok

Anyaggazdalkodasi célok

4- Szocia-

Kaltség Kocka Rugal- o lis
célok zati A Mingségi Skolt
célok massag célok okolo-

célok giai

célok

Anyaggazdalkodasi stratégia

Forras: M. Meier, 1986
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céljai és a tébbi funkcio-
nalis egységtél szarmazé

AoA kdvetelmények Ultkoz-
nek egymassal.

Ennek megfeleléen a
vallalkozasnak kompro-
misszumot kell kotni és
prioritast kell meghata-

rozni a célok kozott.

Célkonfliktusok az anyaggazdalkodéashan

Az anyaggazdalkodasban felmer(l6 célkon-
fliktusok az alébbiak lehetnek:

- magas szallitokészség biztositasa alacsony
t6kelekotéssel és raktarozasi koltséggel

- magas anyagmindség biztositasa alacsony
beszerzési koltséggel

- alacsony t6kelekdtés és raktarozasi koltség
biztositasa nagymennyiség(i termék el6nyds
aron torténd beszerzésével.

A célkonfliktusok feloldasa - amely min-
den funkciondlis terlileten problémat jelent -
a vallalatvezetés egyik legfontosabb feladata,
amely ily médon jelentésen befolyasolja a
stratégia meghatarozasat.

Uj stratégiak a beszerzésben

A hazai vallalatok szamaéra els6sorban a stra-
tégia kialakitasa jelent nehézséget. Amennyi-
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Az anyaggazdalkodasi célok rangsora a véllalati célok

1. tblazat megfelelen.
A helyes célok rogzi-
tése elvben lehet6vé teszi
a helyes stratégia kidol-
gozasat, igy az anyaggaz-

Vallalati célok Nyereség Biztonsagos m(ikddés A termékek
névelése novelése kérnyezetvédelmi dalkodas céljainak isme-
tulajdonsaganak retében meghozhatok az
novelése anyag-gazdalkodasra vo-
natkozé stratégiai donté-
) '1.?él . Koltésg- A rugalmassag sek. Ez egyben tartalmaz-
KomyeZ'tVEde!.m' ) - ) L za a beszerzési stratégiat
csokkentés novelése célok teljesitése . . . .
is, mivel a 4. abra szerint
2. cél A mindség Koltség- A mindség a beszerzes az anyaggaz-
novelése cs6kkentés novelése dalkodas egyik részfela-
data.
3. cél A rugalmasséag A kockazat A kockazat A 4. 4bra szerint a be-
névelése c sokkentése csokkentése szerzési tevékenység so-
4. cél A kockéazat A min6ség A rugalmassag rén négy fontos feladatot
csokkentése novelése névelése kell a beszerzési egység-
5. cél Kornyezet- Kornyezetvédelmi Koéltség ek megolc?a_m:_ .
- beszerzési piackutatas,
Forras: M. Meier, 1988 - ar- és értékelemzés,
- sziikségletek meghata-
A hazai véllalatok szaméra els6sorban a stratégia kiala- rozasa értékesitési tervek
kitdsa jelent nehézséget. Amennyiben sikerilt a helyes  alapjan,
stratégiai dontéseket meghozni bizonyos esetekben ez - Vasérlas.

nem volt hatékony, mert a végrehajtdshoz sziikséges
szervezeti atalakitasok nem torténtek meg, igy nemcsak
az anyaggazdalkodasi stratégia, de a tébbi funkcionalis
terliletre meghatarozott stratégiak sem realizalhatok

A hazai terminoldgia szerint a beszerzést a vallalatok-
nal a vasarlas feladataval azonositjak és az elmult évek
gyakorlata szerint féleg a beszerzési piackutatas, az ar
és értékelemzés nem szamitott a beszerzési teveékenység

szerves részének. A fordulatot e téren a

3. dbra megalakulé vegyesvallalatok jelentették,
) i ) ) ahol a beszerzés el6bb emlitett négy feladata
Célkonfiktusok az anyaggazdalkodasban képezi a sikeres beszerzési tevékenység
alapjat.
o Az ismertetett feladatok kozil az ér-
besi'e"rr;isls i ték és arelemzés, és a beszerzési piackutatas
csekély a stratégia kialakitasanal is fontos szerepet
anyaggazdal- kap abban az esetben, ha a beszerzési cél a
kodasi Kb ltsé skkentss. ill I . ..
bsszkoltség 6ltségesokkentés, illetve a rugalmassag noé-
velése. Egyes szerz6k a beszerzés fenti négy
feladatat b6vitik az alabbiak szerint
(Koppelmann, 1993):
f - \ - beszerzési piackutatas,
KONRLIKTUSOK - J " - &r és értékelemzés,
/ l \ - gyartas vagy beszerzés (make or buy),
csekély - .
A J tékelekotésa  \ B bE§ZeI”ZESI reklam, o
L raktarkészlet- - szikségletek meghatarozasa,
€ B 4 ben, csekely - sz&llito kivélasztasa,
\ raktarozasi / R
v Koltség | - szerz@déskoteés.

Forras: R. Fieten, 1984
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Attél fliggben, hogy a beszerzési célok ko-
zul melyik kap prioritast kilonbézd beszer-
zési stratégiat hatarozhatunk meg. A straté-
gia kidolgozasahoz a 2. tablazat szerinti esz-
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téshozdok informaciéhidnya a kilénb6z6 terlileteken no-
veli a dontési bizonytalansdgot. Ez a tovabbiakban a
dontések magas kockazatszintjéhez vezet. Egy nem kie-
1égité informéacio az 6vatos déntéshozot még 6vatosab-
ba, a kockazatvallalot még merészebbé teszi. A kocka-
zatok mérséklésére alkalmas stratégidk a 5. abra szerint:

- az informacidallomany javitasara vonatkoz¢ stra-
tégia,

- a hibaokok mérsékelésére irdnyulé stratégia,

- alehetséges karok csokkentésére irdnyuld stratégia,

- a lehetséges karok elleni biztositas stratégiaja.

Napjainkban a piacgazdasagban m(ko6dé vallalatok
egy része a 6. abra szerint a “hagyomanyos” beszerzési
stratégiak helyeit az dgynevezett szallitok korai bekap-
csolasanak stratégiajaval probalja versenyhelyzetét javi-

4. dbra A stratégia lényege, hogy az
innovativ cégek mar a K+F tevékenység-
ben is szorosan egyittm@kodnek a szalli-
tokkal. Ennek eredményeként a beszerzés
teszi lehetévé a fejlesztés, tervezés folya-
man a szallitok felkésziilését a késébbi so-
rozatgyartasra, illetve a szallitok is részt
vesznek az értékelemzési munkéban. Kell§
id6 all rendelkezésre a partnerkapcsolat ki-
alakitasara, a beszerzési lehetéségek bizto-
sitdsara, a beszerezés piaci feltételeinek
tisztdzasara a piac rendszeres figyelése,
elemzése altal. Az igy kialakult szallitéi
kapcsolatok révén a termelés folyaman
megvalodsithatd a rendelési id6, valamint a
t6kelekotési koltségek csokkentése és ez-
zel a teljes koltség optimalizalasa. Ez a
stratégia lehet6séget ad a minéségi bizton-
sdg javitasara és megteremti a felhasznaléi
igények, illetve a sajat termelés rugalmas

0sszehangolasat. A beszerzés altal ily moédon alakithaté
ki az dgynevezett integralt anyaggazdalkodas, melynek
elvét a 7. &bra mutatja. Az integralt anyaggazdalkodas
fébb jellemzgit a kovetkez6kben foglalhatjuk 6ssze:

- cél a sajat teljesitménypotencial strukturdlis és
hosszU tavl javitdsa, vagyis a sajat innovaciokészség,
rugalmassag novelése,

- a véllalatvezetés készsége a nagyobb ardnyd va-
sarlasra sajat gyartads helyett és tobb hosszlG tava egyitt-
mikodés a szallitokkal,

- a beszerzés és a beszallitok korai bekapcsolasa a
K+F folyamatba, hiszen mar ekkor régzithet6k a késéb-
bi koltség- és teljesitménykodvetelmények.

A fentiekben megismert, a beszerzésben alkalmaz-
hat6é 0j stratégidk véleményem szerint lehet6vé teszik a

termelékenység,

tani. vallalatok szamara a megfelel6 m{kodést a sikeres be-
2 . tablazat
A beszerzési stratégia eszkozei
BESZERZES| CHLOK
Kdltségecsokkentés Mindségndvelés Rugalmasséag Kockazat Kdrnyezetvédelmi
novelése csokkentése célok
Erték- és SzaM6=Partner
arelemzés az Szallitok értékelése Legaldbb a ter-
LA termékeknél Szallitok kivalasztasa Rendszeres melés 1/3-ahoz
A termelés és a mindségi standard piacmegfigyelés egy szallitotdl
Stratégiai beszerzés szerint és piacelemzés, biztositani a Kornyezetvédd
eszkozok szinkronizalasa Beszallitok szamanak nemzetkozi sziikségletet beszerzés
csokkentése beszerzés Az ,A*“ termékek-
nél mésodlagos
beszallito
Forras: E. Zehnder, 1993
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5. abra

Beszerzéspolitikai stratégidk a beszerzési kockazat csokkentésére

Forrds: W. Lohrberg, 1987

6. abra
Bévitett értékalkotasu beszerzés a hagyomanyos ,,csak rendelés” helyett
AZ innovativ gyartok mar kialakitjék szoros egyittm(ikodésiiket a kutatas és
fejlesztés, a termelés, az elosztas folyamataban a beszallitokkal A beszerzés ,hagyomanyos“ bekapcsolasa

A beszerzés és a beszallitok korai bekapcsolasa

Forras: H. Stark 1993
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7. dbra

A beszerzés mint az integralt anyaggazdalkodas eszkoze

A beszerzési koltségek csokkentése

Szalliték korai bekapcsolédsa a fejlesztési, tervezési eljarasha

Térekvés a tipusok Beszerzési
és alkatrészek lehet6ségek
szabvéanyositasara biztositasa

A beszerzési piac

o rendszeres
Beszerzési, . ,
megfigyelése,

piaci feltételek .
elemzése

tisztazasa

Szallitéi kapcsolatok kialakitasa

A tékelekotési
koltségek
csokkentése

A rendelési id6
roviditése

Teljeskdltség-optimalizalas

lebonyolitasi
biztonsag javitasa

Mingségi, Sajat termelés és a piaci
igények rugalmas

0sszehangolasa

Integralt anyaggazdalkodas

Forras: H. Stark, 1993

szerzési tevékenység altal, amit bizonyitanak is a méar
megalakult hazai vegyes-, illetve kilféldi tulajdont val-
lalatok eddigi eredményei. A beszerzés tehat az anyag-
gazdalkodas részfeladataként olyan fontos funkciondlis
teriilet, amely nagymértékben meghatdrozza a véllala-
tok jév6beni sikerét.

Felhasznalt és hivatkozott irodalom

P. Baily-D.Farmer: Beszerzés. M(iszaki Koényvkiadd, 1994

R. Fielen: Integrierte Materialwirtschaft BME - Schriftenreihe
»Wissen und Beraten“. Frankfurt, 1984

M. Klicke: Industrielles Innovationsmarketing.
Gabler Verlag, Wiesbaden, 1991

66

V. Koppelmann: Beschaffungsmarketing. Springer Verlag,
Berlin, 1993

W. Lohrberg: Grundprobleme der Beschaffungsmarkt-
forschung. 1978

H. Meffert: Marketing. 7. Auf. Wiesbaden, 1986
M.C.Meier: Kauf oder Eigenfertigung. Zirich, 1986

M.CMeier: Strategisches Material Ressourcen Management.
1988

K.H. Seggewil: Die Organisation der Materialbeschaffung in
GroBunternehmungen. Frankfurt, 1985

H. Stark: Beschaffungsmarktforschung. SVME, 1993

E. Zehnder: Strategie und
Materialwirtschaft. SVME, 1993
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MOLNAR Laszl6

A KONYVHOZ, AZ OLVASASHOZ
KAPCSOLODO SZOKASAINK
NEHANY KEVESSE ISMERT RESZLETE

A kilencvenes években kibontakoz6 politikai, gazdasagi és tarsadalmi valtozasok nem kedveztek a kényvpiac
szerepldinek. A kereslet és a kindlat oldalan allék konfliktusok sorozatan keresztul élték meg a
monopdliumok felbomlasat, az elosztési rendszer atalakulasat, s6t atlényegulését. E rovid cikk azt kivanja
illusztralni, hogy mily kevéssé ismert szokaskultirank jo néhany terilete, tovdbba azt kivanja bizonyitani,
hogy szegmentécids technikakkal miképpen lehet a marketingdontések kockazatat csokkenteni.

A piackutatds mint a gazdasdg megismerésének egyik
onallosult terilete tekintélyes palyaivet irt le szdzadunk-
ban, s még korantsem érte el fejl6désének tet6pontjat.
Mint sok mas megizmosodo jelenség a huszadik szazad-
ban, ez sem lehet a véletlen miive.

A legmélyebben fekvd okot a termelés és fogyasztas
kozott egyre er6sebbé valé divergencidban kell keres-
nink, amely eltavolitja a piac két oldalan allékat egy-
mastél. A termeld egyre bizonytalanabba valik abban,
hogy mit termeljen, a mez6gazdasz, hogy mit vessen
vagy ultessen, kinek és hol adjak el a termékek egyre
novekv6é halmazat. De az informaciohiany a vevék-
vasarlok oldalan is egyre tébb kockazatot rejt magaban,
hiszen az aruk hasznossagardl, az arakrol, a tényleges
vagy Vvélt mindségrél egyaltaldan nem koénny( tajékozod-
ni. A rekldmok kézvetitenek ilyen tipust informéciokat,
de az intenzitds és a kozérthetéség hidnya zavart is
okoz.

A magyar fogyasztéknak meg kilénosképpen nehéz
a helyzetiik, miutdn a negyven év alatt megszokott sziik
és egyiranyu aruvalaszték vilagabdl egy-két év alatt a
fejlett piacgazdasagokra jellemzé talkinalattal kerultek
szembe. A béséges kinalatot sokszor irracionalis rek-
ldmozon kiséri, az Uzletek szdma hazankban a KSH
adatai szerint* ot év alatt kozel két és félszeresére, a va-
laszték az o6t-hatszorosara boévilt és folytonosan megu-
jul. Ezek a tények, koértulmények és tendencidk allnak a
piaci informéciok felértékel6désének hatterében.

Egy-masfél éve folytattunk le egy kutatassorozatot a
kényvpiac jelenségeirél. Ennek egyik fontos tanulsidga

* Forras: Ipari és Kereskedelmi Minisztérium Informatikai és
Statisztikai F6o. 1994. novemberi jelentése
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az volt, hogy a kényvvasarlas - miként az olvasas alta-
laban - visszaszorult a szlikségletek elméleti rangsora-
ban. S6t az is megkockaztathato: jele ez annak is, hogy
az olvasasra forditott id6n belil is mérsékl6dott a kony-
vek iranti érdeklédés.

Nem azt allitjuk, hogy altalaban csokkent hazankban
az olvasas jelent6sége, hanem arra utalunk, hogy a
képzéssel, a tovabb- és atképzéssel kapcsolatos id6ra-
forditas nétt meg. Masfeldl teret hodit a ,,magazinm-
veltséget” nydjté heti-havi lapok és a killonkiadvanyok,
flzetek népszer(isége és ezzel olvasottsaga is. Ez nem-
csak vasarlder6t von el a kényvek piacarél, hanem
messzebbmend hatéasait sem szabad figyelmen kivil
hagyni.

Néhany tampont a piackutatas prekoncepciojaral

A vezet6k szamara mindig az a déntés a legfontosabb -
ez viseli a legnagyobb kockéazatot -, ami a termékre, a
kinalatra iranyul. Ha a piac adott konstellacidéjaban ez a
dontés sikeres, a vallalat helyzete &ltalaban szilard, jo-
véje biztatd. Olyan piacokon, ahol a kinalat szerkezete
gyorsan valtozik, az innovaciok szadma nagy és
piacrajutasuk viszonylag kevés id6t igényel, a kereslet-
rél, a kereslet alanyair6l és jellegzetes csoportjairdl
megszerezhetd informécioknak tobbszorés fontossagot
kell tulajdonitani. Feltételeztiik tehat azt, hogy az olva-
sast, és féleg a konyv vasarlasat tobbféle demografiai,
tarsadalmi és gazdasagi tényez6 befolyasolja. Tanulma-
nyunk célja éppen az volt, hogy bemutassa: milyen jel-
legzetes tarsadalmi szegmensek kulonitheték el a ki-
lencvenes évek elején ezen a fontos és jellegzetes pia-
con.
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Ezzel kapcsolatban néhany szot kell ejteni a minta-
rol, amely az alapinforméaciékat hordozza, és amelynek
reprezentativ voltatdl fiigg a megbizhatésag A telepiilés
szerkezetét kovet6 rendszerben szétosztott 7100 kér-
déivbdl kb. ezer feldolgozhat6é érkezett vissza. Az
anonim valaszadas ez esetben ndvelte a megbizhatosa-
got, mert az olvasas, a m(veltség fontos eleme az énér-
tékelésnek. A visszaérkezési arany tizenharom szazalék
kordl volt, ami szakmailag elfogadhatd és normalis ér-
dekl@dést jelez. Azt is kiolvastuk ebbdl az aranybdl,
hogy a lakossag jelent6s rétege zaklatott, gondterhelt és
bizonytalan id6kben is fontosnak, szimpatikusnak tartja
a kdnyvkiadas Ulgyét.

A minta természetesen nem fedte le az orszagos atla-
got, mely utdbbirdl nagyon kevés egzakt és friss infor-
macid all rendelkezésre. Csaknem minden kutat6 eltérd
csoportositassal, becslésekkel dolgozik. Ett6l fliggetle-
nil, az eltéréseket a kovetkez6kben soroljuk fel, ame-
lyeket a redlis értékelésnél célszer( figyelembe venni.

- A minta az aktiv kori népesség életkor szerinti
eloszlasahoz all kozelebb, miutan a nyugdijasok aranya
alacsonyabb, a fiatalkordak (didkok, egyetemi hallgatok
sth.) pedig magasabb ardnyban vannak benne jelen. Az
ember gy hinné, hogy az életkor, a szabadidé, az olva-
sés és a konyvvasarlas koherens kapcsolatban all egy-
massal. Nos a valaszadasi hajlandosadg nem ezt sejteti!

- A n6k aranya kissé magasabb, de ez inkabb
elény, mint hatrany, mert a nevelésben szerepik megha-
tarozobb. Ugy véljik, a kényvpiac fontosabb szerepl6i,
mint a férfiak.

- A minta - vagy a valaszolasi hajlanddsag - némi
févarosi és kozségi tobbletet mutat a vidéki varosi né-
pesség hatranyara. Az eltérés azonban az eredményeket
Iényegesen nem véltoztatja meg.

- Az iskolai végzettségnél kitlinik, hogy a kdényv
iranti érdekl6dés er6sen fiigg a m(iveltség megalapo-
zottsagatol, ami alapjan a relevanciat magas fokinak
kell minésiteni.

- Ha lehet valami, ami lényegesen megvaltozott a
nyolcvanas és kilencvenes évek forduljan, a foglalko-
zési viszonyok bizonyosak. A ,tiszta“ foglalkozasi cso-
portok eltin6ben vannak, sok az atmeneti, idészakos,
s6t parhuzamos foglalkozas. Emiatt az ,,6nbesorolas*
nyUjtja a legbiztosabb tampontot. A viszonyitasi alap ta-
lan itt a legkétségesebb.

A legtdbb fejtorést a jovedelem és a konyvvasarlas
intenzitdsanak mérése okozta. A jovedelmi viszonyok
befolyasa aligha vitathaté olyan sziikségleteknél, ahol a
fiziologiai kényszer fel sem merilhet. Az sem igaz.
hogy a gazdag ember tobbet olvas, mint a szerényebb
viszonyok kozott €16, de kétségtelen, hogy egy par szaz
kotetes otthoni konyvtar, vagy a gyakori kdnyvvasarlas
jelentékeny diszkrecionalis jovedelmet tételez fel. Miu-
tan itt semmiféle megbizhat6 orszagos atlag nem érhet6
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el - 'i igy nincs viszonyitéasi alapunk -, azt a modszert
alkalmaztuk, hogy mindenki 6nmagéat hasonlitotta egy
altala elképzelt atlaghoz. Ezt az ,,atlagot” természetesen
nem lehet 0sszegszer(ien kifejezni, mert minden egyes
véalaszol6 mas-mas kérnyezetben él. Ez azonban elég

1. tdblazat
A valaszt adék megoszlasa

ajovedelmek megitélése alapjan

Ajovedelme* %
nagyon alacsony 6,5
alacsony 25,4
atlagos 54,9
iobb, mint az atlag 10,0
joval az atlag feletti 2,4
nincs vélasz 08
Osszesen 100,0

* a tovabbiakban 1. kategéridval jeldljik a ,nagyon ala-
csony*“, 2. kategoriaval az ,,alacsony“ csoporthoz tartozékat,
és igy tovabb. Az 5. kategéria tehat a joval az atlag feletti jo-
vedelmeket jelenti.

informacié ahhoz, hogy a megkérdezett anyagi hattere-
rél. ezek nyoman dontéseiben az anyagi megfontolasok
sulyardl redlis képet nyerjiink.

A vélaszolok eloszlasa norméalisnak mondhat6. A
baloldali aszimmetria érthet6, mert valéban tébben van-
nak azok, akiknek ,rosszabbul“ megy, mint akiknek
jobban. Szdmunkra az a Iényeges és fontos, hogy a véla-
szolok doént6 része ugy véli, hogy az atlaghoz kozeli
életszinvonalon él. Ez a valaszok val6disagat, megbiz-
hatosagét talan a leginkabb alatdmasztja. Ez a réteg az,
amelynek sikerilt életmddjat a mar elért szinten fenn-
tartani. és nem kényszeriilt kiadasainak szerkezetét
alapvet6en megvaltoztatni.

Mindez a kdényvpiac jov6je szempontjabél korant-
sem kdz6mbds. Ha a tadrsadalom meghataroz6 témbje
nem is jelez elmozdulast ezen a téren, az atlaghoz ké-
pest romlé anyagi viszonyokat jelz6k aranya igen jelen-
tés. (Ha a nyugdijasok ardnya magasabb volna, a hely-
zet még rosszabb lenne.) Ezt a kdnyvaraknal, a kényvek
megjelenésének, kilsejének, ,,mindségének” tervezésé-
nél természetesen figyelembe kell venni. Nem lehet fel-
tételezni azt. hogy azokat a csaladokat, amelyek a romlo
anyagi helyzet miatt kevesebb kdnyvet vesznek, pétolja
az a tizenkét %-ot kitevd népesség tobbletvasarlasa,
ahol a jovedelmi viszonyok javultak. A kényvvasarlok
rétege tehat szerkezetileg atalakul és talan dssze is zsu-
gorodik. de ennek konzekvenciaival szdmolni kell. Va-
16szin(i az, hogy az anyagi helyzet romlasa csak ritkitja,
de nem sziinteti meg a kényvvasarlasi hajlanddsagot.
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Az olvasasi szokasok

A széazad utolso évtizedeiben bizton elmondhatd, hogy a
huszadik szézadot - tobbek kozott - az olvasas tome-
gessé valasa jellemzi. Akik e szazadban éltek, valamivel
tobbet ettek és jobban ruhazkodtak, de az bizonyos,
hogy t6bbszordsen tébb kényvet vasaroltak és olvastak,
mint elédeik. A kdnyv tdmegcikk lett és bizonyosan
elékel szerepet jatszott az altalanos kultirszint emelke-
désében. Azt, hogy a kovetkez6 évszazadban megtartja-
e ezt a helyét, szdmos jel alapjdn nem lehet teljes bizo-
nyossaggal allitani. A technika 0j és mégujabb csodai,
az életvitel rohamos atalakuldsa nem kedvez az olvasas-
nak, és igy a kdnyvkiadasnak sem. Bar a futurologia né-
hany kedvezd korlilményt is jelez (pl. a csalad sze-
repkore megnd, a munkahely nem valik cl az otthontdl,
és a gyermek nevelés rendszere is megvaltozik), ami
fontossa valhat e szempontbdl is.

Nyoma sincs azonban annak, hogy a kényvszakma
egylttesen lépne fel e negativ folyamatokkal szemben.
Pedig a veszély igen nagy. Csak arra utalunk, ahogy a
Woolmark és a negativ (gyet védd dohéanyipar fellép a
jovdjuket fenyegetd ,,veszélyekkel* szemben. A
kényvkiadokat inkabb a széthlzas, semmint a fenyegetd
veszélyek elleni ellenlépések mérlegelése és meghoza-
tala jellemzi. Ez véleményiink szerint nagy baj, mert azt
jelenti, hogy az emberek életformajabdl, életvitelébdl
kimarad az olvasas, vagy masodlagossa valik. Pedig az
olvasas talan a legegyénibb kulturdlis élvezet és kikap-
csolodas. (Jellegzetes: a Dallas sorozatban soha nem ol-
vas senki, csak elvétve, a kdzeg: a reggeli, az auto, az
étterem, a telefon, az aperitiv, a szex stb.) Ez a ,,minta“
igen nagy veszélyt jelent, a kereslet alaptényezginél be-
kovetkez6 er6s valtozasokra, a kozizlés atalakuldsara,
leromlésara utal.

Az olvasasi szokasok fel6l nem konny( tajékozddni.

A vélaszolok megoszlasa olvasasi szokasaik szerint, szazalékban

Lehet&ségek

-régebben sokat olvastam, mostanaban alig-

- régebben sem, ma sem olvasok kdnyvet, csak ritkan
- inkébb Gjsadg-magazin olvasé vagyok

- ha van idém, szivesen olvasok kényvet

- minden szabadidémben olvasok

- egyik sem illik rdm, mert...

Nincs valasz

Mi Ggy jartunk el, hogy felsoroltunk tobb tipikusnak
Vélt csoportot, s arra kértiik a megkérdezetteket, hogy
valasszék ezek kozil azt, ami leginkdbb megegyezik
helyzetikkel, illetve megitélésiikkel. Az Osszesitett
eredmények a kovetkezok:

Mint lathat6, a leggyakoribb valasz az, hogy ha az
embereknek van szabadidejlk, szivesen olvasnak kony-
vet. A minta 52,6 %-a vélekedik igy, és csak 13,4 %-uk
sorolta be 6nmagat azok kozé, akik minden szabadide-
jukben olvasnak. Ezt a csoportot tekinthetjik szenvedé-
lyes olvasdnak. A valaszolok tekintélyes hanyada id6hi-
anyt jelez. A ,régebben tébbet olvastam® féleg a kdzép-
kortak és az idések soraibdl kerlt ki, és gyakori kozot-
tik a magasabb képesitésiiek aranya is.

Az olvasassal nemigen tor6dok aranya nem magas,
de nagy valoszin(iséggel a valddi ,,nemolvasék” vissza
sem kildték a kérddivet. Jellegzetesen ezek kozott sok a
férfi, a kozségben é16 és az alacsony iskolai végzettségl
ember, akiknek a jovedelmi viszonyaik is kedvez6tle-
nek. Ezek a jelzésértékl szimptomak azonban ismertek,
és a tarsadalom altalanos kulturélis viszonyaira vetnek
rossz fényt. Mindez meger6siti az olvasas, a mivel6dés
altalanos propagandajanak mar emlitett szlikségességét.

Témank szempontjabol az a csoport is igen fontos,
amelyik inkabb Gjsagolvasdénak mindsiti magat. Ez a
csoport szerkezetében hasonld az olvasassal szemben
averziot jclz6(érz6) valaszolokkal. Ez a jelenség sok
mindennel 6sszefliggésbe hozhatd, itt csak azt emeljik
ki, hogy a magazinok, fiizetek, bulvarlapok heves kina-
lata szemmel lathatéan nem maradt hatastalan. Az
iddsz(ike, a zaklatottsag és a bizonytalansag felfokozza
a vilag folyasa iranti érdekl6dést. Ezt a friss informaci-
ok iranti szikségletet a TV, az Ujsag jobban kielégiti,
mint a kdnyv. A kényvkinalat ezekkel a hatasokkal csak
az izgalom, a horror és a szélsGséges érzelmek teriiletén
tud némi ellensulyt képezni, a klasszikus agazatok
(vers, novella, széppréza stb.)
kézénsegé egyre szukul. Mikdz-
ben tehat az 6sszes olvasasra
forditott id6 is csokken, ezen be-
lil a kényvolvasas teret veszit
egyrészt az Ujsag, masrészt a
tanulasra-atképzésre forditott id6

2. tabldzat

Megoszlas %-ban

185 javara.
31 A konyvolvasasi szokasok
10,1 egyes tipusai azonban nem
52,6 egyenletesen fordulnak el6 a
134 tarsadalom kilénb6z6 szegmen-
seiben. Ezt adatfeldolgozasunk
e egy olyan mutatdszam* segitsé-
05 gével érzékelteti, amely a kiilon-

b6z6 tényez6k kozodtti kapcsolat

* A mutatészdmot Ogy képezzik, hogy minden egyes celléban a gyakorisagi értékb6l kivonjuk a varhaté értéket. (I.: 3.

tablazat)
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Az olvasasi szokas valtozatai

3. tablazat Vel valo dsszekap-
csolas. A fiatalok
tébbnyire agy véle-
kednek, hogy ak-
kor olvasnak szive-
sen konyvet, ha

régebben régebben inkabb ha van minden van szabadiderk,

s?k sem, ma Ujsagot §zapad 'sza.blad egyéli ) minden mas

’ konyvet se:\lm olvas  olvas Id(,EJe, ld”ejeben lehetéség korcsoportbél Vi-

Megnevezés olvasott konyvet szivesen konyvet

olvas olvas szonylag keveseb-

ben foglaltak igy

a) a nemek hatasa allast. _AZOk vi-

szont, akik szenve-

férfi 0.2 3,4 6.1 3,7 23 0,9 delyes konyvolva-

né 0.2 34 51 37 23 09 s6nak tekinthetdk,

mert minden sza-

b) az életkor befolyasa badidejukben

koényvet olvasnak,

29 éves 43 0. 05 41 0,9 15 inkabb az idésebb

30-39 éves 0,7 0.2 0,3 1.4 0.6 09 korcsoportokbhdl

40-49 éves 1.9 1,9 0,7 0.6 13 09 kerilnek ki (a

50-59 éves 01 -0,5 13 -0,7 04 -0,9 40-49 évesek kive-

60-  éves 3,0 12 0.1 2,7 17 1,4 telek e tekintet-
ben).

c) a lakéhely és az olvasés dsszefiiggése Erdekes maddon

az iskolai végzett-

Budapest -0,7 2.2 22 0,4 2.8 13 ség és a konyvol-

vidéki nagyvaros 11 1,2 11 U 0,7 -1,3 vasasi szokdasok

vidéki kisvéros -0,5 -1,4 0,7 0,9 -1 1,3 k6z06tt nincs cor«'v

kézség 0.1 43 23 2.1 -0,9 12 kapcsolat: sem po-

szorossagat méri pozitiv és negativ iranyban egyarant.
A 0-hoz kozeles6 értékek a laza kapcsolatot, mig a ne-
gativ vagy pozitiv abszolut értékek névekedése az in-
tenzitas fokozodasat is jelzik.

Erre mutatunk be néhany példat (3. tablazat)

A tablazatok igen jellegzetes kulonbségekre utalnak,
amelyek a célpiacra irdnyulé marketingddntéseket ko-
zelrl érintik, mert a piac mélyrétegl tagoltsagat jelzik.
A nemek kodnyvolvasasi szokasainak egybevetéséh6l ki-
tlinik: a férfiak egyértelmden a kevéshé olvasok kozé
tartoznak, a nék viszont, ha van szabadidejiik szivesen
vagy rendszeresen olvasnak. A férfiak inkabb az 0j-
sédgolvasast kedvelik, és sajnos az is jellemzd rajuk,
hogy régebben tobbet olvastak, mint napjainkban.

Az életkor is karakterisztikusan befolyasolja a
kényvolvasési szokasokat. Erdekes madon az idésebbek
joval gyakrabban soroljadk magukat a ,,régebben tébbet”
olvasok kozé, mint a kdzépkoruak. A fiatalabbak ezt
érthet6en nem igen valaszthattdk. A teljes elutasitas f6-
leg a kozépkorlakra jellemz6, a fiatalok és az idGsek
kozott joval ritkabb az ilyen tipust valasz el6fordulasa.
Az Ujsagot preferaldk nem tal karakterisztikusak az
életkor szempontjabél Nagyon tanulsagos a szabadid6-
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zitiv, sem negativ
iranyban. Ez némiképpen meglepetés a kutatok szama-
ra. Ertékelésiink szerint ez annyit jelent, hogy a kényv-
olvasasi szokasokat nem egyedill a képzettség hatarozza
meg. Ez fontos dolog, mert az intelligenciat elvélasztja
az iskolai végzettségtdl. Aki tehat kdnyvet akar ki- vagy
eladni, nem hagyatkozhat egyediil a képzettségi statisz-
tikak szerinti tarsadalmi rétegz6désre!

Joval er6sebb csoportképz6 erének latszik a lakdhely.
A mutatészamok elGjele és szamértéke is jol mutatja,
hogy a telepiilések nagysagrendje és az olvasasi szoka-
sok, tipusok kozétt hatarozott 6sszefiiggés mutathatd ki.
Minél kisebb egy teleptlés, lakoi kozil tébben
nemolvasok, vagy Ujsagolvasok. A telepilések nagy-
sagrendjének emelkedésével viszont az olvasok aranya
szabalyszerlien emelkedik. A nagyvaros-kisvaros elkii-
I6nités néhol mutat logikus kapcsolatot, de a mértékek -
és néhol az elGjelek is - Ovatossagra intenek. Az viszont
régzithetd, hogy a févarosban él a szenvedélyes
kdnyvolvasok relativ tobbsége.

E témakor lezarasaként megallapithatjuk, hogy a tar-
sadalom eléggé rétegzett az olvasasi szokasok, kialakult
stilusok szempontjabdl. Alapvetéen az a helyzet, hogy a
kényvek olvaséasa csak egy szlk rétegnél megszokott
id6toltés, a tobbség csak szabadidejében olvas szivesen,
de ez a ,,szabad“ id6 eléggé megterhelt, mas tipusd m-
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velBdési, szérakozasi lehetségek er6s vonzasa alatt all.
Az olvasas - konyvolvasas - szokasai eléggé jol elhata-
rolhaté szegmentacios lehetségeket nyljtanak, amit
marketing szempontbol jol ki lehet aknazni.

A hézikdnyvtarak nagysaga és gyarapodasuk

Nem tudunk arr6l, hogy valaki valaha is szondazta vol-
na hazankban a hazikényvtarak szerepét, nagysagat és
kommunikacids hatasat (kélcsdnzés, ajandék sth.). A
kutatas szerény modon e teriletre is bepillantast enged.
Akar sajat céljara, akar ajandéknak szanja az ember
a megvasarolt konyvet, az a haztartasokban talalhatd
L.konyvtarakat“ gyarapitja. A kdnyvtar nagysaga, a
kényvek szdmossaga akar a ,kulturszint fokmérdje is
lehet, de mint annyi mas esetben, itt is 6vatosnak kell
lenniink. A presztizs, a magamutogatas és onfclértékc-
lés egyik eszkdze is lehet a konyv - mint annyi mas

4. tablazat

A minta eloszlasa a csaladi kényvtarak nagysaga
szerint, szzalékban

A kdnyvtar nagysaga A csaladok arénya %-ban

10-nél kevesebb kényv van 1,0
11-50 kozotti az allomany 6,9
51-100 kozotti az allomany 15,9
101-500 kozé esik

a kdnyvek szama 455
500-nal tébb kényv-

vei rendelkeznek 30,7
Osszesen 100,0

mitargy. Mas dolog a polcon all6 kényv és mas, amit
kézbe vesznek, olvasnak, kdlcson adnak, beszélnek ré-
la, egyszoval élményt nydjtanak vagy hordoznak. Ki
tudja, hogy az eladott kényvek milyen ,kdrnyezetbe*
kerlilnek, hanyszor veszik kézbe &ket, ,,agyon olvasot-
tak* lesznek, vagy az ,,6rokdsok” nyitjak ki el6szér
Oket. A piackutatas alapjan a hazi kényvtarak nagysaga
szerint a magyar csaladok a kovetkez6 eloszlast mutatjak:
A valaszolok jelzése szerint a csaladoknal atlagosan
350-360 kotetes konyvtar van, de az eloszlas eléggé
sz@ls6séges. Az 500-nal tobb kotettel rendelkez6k ara-
nya harminc % feletti, ami jelentékeny arany és valdszi-
nl, hogy eurdpai mértékkel mérve is tekintélyes.

A csaladok legnagyobb hanyada (45,5 %) szaz-
Otszaz kozotti hazikonyvtart jelez. Tekintettel a fiatal
korosztalyokra, a csaladalapitas el6tt vagy alatt allok je-
lentékeny hanyadara, ez redlisnak latszik. Az ennél ke-
vesebb kdnyvvel rendelkez8k aranya 24 % koril mo-
zog, ebb6l a tobbség - 16 % - 50-100 kotetnyi allo-
manyt birtokol.
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Ha a nyert adatokat - kell§ 6vatossaggal - az or-
szagra vetitjik, a magyar csaladok a kényvespolcokon
15 milliard kdényvet tarolhatnak, meglehetésen szélsé-
séges eloszlasban. Ha ezt a becslést egybevetjik az el-
mult évek konyvkiadasi adataival, a kovetkezd érdekes
eredményre jutunk. Tiz-tizendt évre visszapillantva ha-
zénkban kb. szadzmillié kényvet nyomtak évente, s en-
nek 80-85 %-at a lakossagnak adtak el.* Ezt a szamot
tovabb kell csokkenteni azzal a kdnyvmennyiséggel,
amit a tankdnyvek tettek ki. A tankdnyvek igen rovid
élettartamink, nagyrésziikben meg is semmisiltek.
Mindezeket egybevetve 25-25 évre - egy emberdltdre -
tehetd az az id6tartam, ami az atlagos csaladi konyvtar
kialakulasahoz kell. Természetesen ez becslés, mert a
csaladi konyvtarakat érhetik természeti csapasok, az
Orokosodes, az értékesités (hasznélt konyvpiac), az
ajandékozas, a turizmus és még sok mas egyéb hatas
sem zarhato ki.

A konyvtar nagysagara az iskolai végzettség és a jo-
vedelem gyakorol er6s hatast. Ez olvashato ki az 5. tab-
lazat mutat6szamaibol.

Az iskolai végzettség és a kdnyvallomany szoros kap-
csolata vilagosan kitlinik az egyiitthatok eléjelébdl és
szamértékébdl. A kevés konyv az alacsony, a sok kényv
a magasabban képzettekre jellemz6. A kapcsolat szoros-
sdga igen er6s mindkét iranyban. Jellegzetesen a ko-
zépmezbnyt itt a kdzépiskolat végzettek jelentik, dtven-
széz kozotti dllomannyal.

A lakohely befolyasa nem ilyen er@s, de az urbaniza-
cid hatéasa a févaros és a kozségek viszonylataban jol ér-
zékelhet6. A vidéki varoslakok kismértékben és nem
teljesen logikusan helyezkednek cl a kényvallomany
nagysaga szerint. Ebb8l tehat messzemend kdvetkezte-
téseket nem vonhatunk le.

A jovedelmi helyzet megitélése és a kdnyvallomany
nagysaga kozott sokkal erdsebb kapcsolatot talaltunk,
mint a masik két tényez6csoportnal. A két szélsd érték
viszonylag kevés esetet fed le, ezért a véletlen itt na-
gyobb szerephez jut. Az erfs pozitiv és negativ jel-
z6szamok elhelyezkedése a cellakban 6nmagéért beszél,
és a csaladi konyvtarak erés jovedelmi fiiggésre utal!
Az életszinvonal romlasa, ami széles tarsadalmi csopor-
toknal megallithatatlannak latszik, a kdnyv- és mas kul-
tirtermékek szamara is igen kedvez6tlen jel. Emiatt is
valik fontossa az elosztas, a vasarlas helye és modja.

A konyvtarak gyarapodasa,
a vasarlas helye és modozatai

Hogyan gyarapszik a magyar csaladi konyvtar, milyen
forrasokbdl Ujul meg s milyen szokasok uralkodnak

Forras: Tények Konyve 1990. 827. p.
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5. tablazat

A csaladi kdnyvtarak nagysagaval szoros kapcsolatban all6 tényezék

Megnevezés A csaladi kdnyvtar nagysaga

10-nel 11-50 51-100 101-500 500-nal tobb

kevesebb kozotti

a) iskolai végzettség
g altalanos vagy kevesebb 4,9 6,9 31 -3,0 -3,9
Kozépiskola vagy technikum -2,3 -1,2 3,7 2,5 -4,5
Féiskola -1.3 -34 -4,7 15 4,3
Egyetem -1,0 -2,7 -4,0 -1.8 6,9
b) a jovedelmi helyzet megitélése
1. kateg6ria 3,6 55 0.8 2,2 ~o
2. kategoria 0,7 1.6 4,3 -1,5 -2.8
2.6 -3n IF1 U2
4. kategéria 0,2 -1.4 -1.5 -1 3,7
5. kategoria 3,0 -0,9 -1,4 0.6 0,4
c) a lak6hely befolyésa

Budapest 0,8 -2,3 -3,4 -0,9 5,0
vidéki nagyvaros -0,4 1,6 -1,6 1,9 -1.,6
vidéki kisvaros 0,1 1,4 45 -1.2 -3,3
kozség 1.0 14 45 -1,2 -3,3

ezen a téren? Marketingszempontbdl egyéaltalan nem
k6z6mhbos ez, mert sz(ikild piacokon az elosztas, a rek-
lam és mas befolyasold eszkoz jelent6sége meg is hat-
vanyozédhat.

A megkérdezettek atlagosan majdnem két forrast je-
I6ltek meg. A valaszadok 87 %-a az Uj konyv vasarla-
sat, 60 %-a az ajandékot és 29 %-a az antikvar vasarlast
emlitette meg. Ez utébbi, miként az ajandék magas em-
litési hanyada is, némi meglepetést jelent a kutatdk sza-
méra. A hasznlt kdnyvpiac ilyen sulyara nem szadmitot-
tunk. ez - gondoljuk - szakértdi kordkben is felt(inést
kelt. Onmagaban az a tény. hogy a megkérdezettek 13
%-a nem emliti az (j konyv véasarlasat, a kdnyvpiac
szempontjabol igen kedvezétlen ardny. Miutan a kérddi-
veket a konyv irant érdekl6dék inkabb kitoltottek, mint
a k6z6mbosdk, emiatt a negativ tdmb a val6sagban saj-
nos joval nagyobb aranyu lehet.

Meglepd az is, hogy mennyien kapnak ajandékba
kdnyvet, ami azt jelzi, hogy a koényv az ajandékpiacon
és az ajandékozasi szokasok céltargyai kozott preferalt
helyet foglal el! Az tehat, hogy egy kdényv alkalmas
ajandékozasra - lehet igy hirdetni - igen fontos koril-
ménynek minésiil a marketingdontések el6készitéi sza-
mara.

Az egyes valtozok szerinti eloszlas j6 néhany érde-
kesseget jelez, amit a marketingm(veletck tervezésénél
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maés teruleteken is célszerl figyelembe venni. A nék
tobb 0j kdnyvet vesznek, és tobb kdnyvajandékot is
kapnak, mint a férfiak. A hasznalt kényv iranti érdekl6-
dés viszont mindkét nemre jellemz6.

Az éleikor el@rehaladtaval csokken az 0j kdnyvek
beszerzése, és n6 a hasznalt kényvek iranti - esetleg
kényszer( - érdeklédés. Valdszin(i, hogy gyakran az
anyagi kortlmények romlasa idézi ezt el6, de a gydijt6
szenvedély, a bongészés, a kulturdlt id6toltés is szerepet
jatszhat. Az ajandék nem korspecifikus, minden szeg-
mens él e lehet6séggel.

A lakdhely szerinti eloszlas azt mutatja, hogy az el-
térd kinalati feltételek ellenére az Uj kdnyvek beszerzése
mindenitt csaknem azonos emlitést kap. A hasznalt
konyvek esetében a helyzet mas: itt a févarosiak - varo-
siak - elénye a kozségekben él6kkel szemben nyilvan-
vald. A kozségekben él6k relative magas emlitési ara-
nya éppen ezért feltling, és a kényvvel kapcsolatos atti-
tlidok konvergenciajara utal. Ez a jelenség a fogyasztas
mas teriletén is megfigyelhetd.

A kdnyvvésarlasi szokasok valtozadsadban nemcsak a
kinalat atalakulasa (tdbbszaz 0j kiado jelent meg a szi-
nen, felgyorsult a kdnyvek megjelenése, valtoztak az
arak stb.) jatszott szerepet, hanem az elosztas szerveze-
te. haldzata és madszerei is Uj elemeket mutatnak.

A konyvvasarlas helyének emlitésekor a valaszt
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6. tablazat

A vésarlas helye az emlitések alapjan,
szézalékban

A vasarlas helye-médja A valaszok aranya

%-ban
1. Szakuzletben vésarol 72,0
2. Antikvérium 18,7
3. Ugynoktél vesz 4,4
4. Utcai arustol vasarol 52,0
5. Pavilon 18,3
6. Postai Uton rendel 20,5
7. Egyéb helyen vésarol 4,9
s. Nem valaszol, nem vasarol 3,1)
Osszesen 190,8

adok természetszerlien tobb véaltozatot is megjelélhet-
nek. Az atlagos emlitésszam megkozeliti a kett6t, ami
azt jelenti, hogy a hagyomanyos kényvesbolton kivil a
valaszolok legaldbb még egy beszerzési forrast is meg-
emlitettek.

A beszerzési forrasok sulyat a kdvetkez6 eloszlas
mutatja. (6. tdblazat)

Felvételink nemcsak az bizonyitja, hogy a konyvel-
osztas szervezete igen gyorsan atalakult, hanem azt is,
hogy a verseny a ,.kiadas“-rol az elosztasra helyezddik
at. Ez a tendencia mas agazatokban is kimutathat6 (koz-
metikum, haztartasi vegyianyag, gépek sth.), de ilyen
mértéki lényegi atalakulasra a kdnyvpiacon kivil nem,
vagy alig talalunk példat.

Az utcai arusitds magas emlitése az impulzus szere-
pét emeli ki a kdnyvvasarlasban. A jarokel6k jelentds
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része ugyanis egyaltalan nem akar kényvet venni. De a
kinalat vonzasaba keriilnek sokan. A kdényvszakma
becslése szerint a kdnyvforgalom 30-35 %-4at az utcai
arusok bonyolitjak le. Ez a tekintélyes volumen azt jel-
zi, hogy sok ember éromét leli abban, hogy az elé taruld
utcai kinalathdl valaszt egy-két konyvet. A konyv kilép
a szakUzletekbdl, s elosztasdban az intenziv formaknak
egyre nagyobb szerep jut.

A masik fontos momentum az antikvariumok
relative magas aranyd emlitése. Ez arra utal, hogy van
egy réteg, amely szamara a kdnyv valodi érték, id6t al-
doz a keresésre, szeret béngészni, ritkasagokat felfedez-
ni, gy(jteni. Ez a réteg a konyvkinalat magasabb ming-
ségi szintje irant érzékeny, naluk a tartalom mellett a
fonna, a kotés, az illusztracié és a képi megformalas is
szamitasha kertl.

*k*k

A kutatds az itt emlitett tényezékon, véleményeken és
szokasokon kiviil még szamos mas részletet is feltart.
Csak példaként emlitjik a kdnyvvasarlas gyakorisagat,
az ajandékozésban betoltott szerepet, a targykor szerinti
kedvcltségct és még sok mast is. Ezek, mint a piac mé-
lyebb megismerésének eszkdzei, mar ma is fontos sze-
rephez jutnak a piacra iranyuld dontésekben. A kutatas
osszefliggések bonyolultsagat bizonyitotta. A kdényvpia-
con végzett kutatdssorozat a szegmentacids technikak
eredményes alkalmazasan keresztiil vezetett el a piac
mélyebb megismeréséhez. A tagoltsag és kdlcsonha-
tasvizsgalatok a szegmentacio jelent6ségét emelik ki a
marketingkutatés kiilénb6z6 valtozatai kozott.
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A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Ecetem
Gazdalkodasi Kara MARKETING TANSZERENEK
oktatoi és tudoméanyos tevekenysegérol
(Huszonotéves a marketing oktatas)

A torténelmi hiiség miatt nem mondhatjuk, hogy a Marketing Tanszék egyidds a marketing képzéssel, ugyanis el6-
szor 1970-ben, kutatocsoportként jott létre az a szervezet, amely 1972-ben jogilag tanszéki rangra emelkedett. A
gyakorlati tevékenységében azonban ez nem jelentett semmilyen Iényeges valtozast. Ugyanis mar 1972-ben diplo-
mat kaptak olyan hallgatdk, akik a marketing specializaciot valasztottak. A huszon&téves jubileum kapcsan -
visszatekintve a multra és el6retekintve a jovére - a negyedszazadhoz ill6 perspektivaban a multat az els6 hisz év,
mig a tagabb jelent a kilencvenes évtized testesiti meg. A jov6re vonatkoz6 elgondolasok pedig mar atnydlnak a hu-
szonegyedik szazadba. Az a didk, aki 1995. szeptemberében kezdi meg tanulmanyait, leghamarabb 2000 juniusaban
fog egyetemi diplomat szerezni.

A malt (1970-1990)

Az 1968-as gazdasagi mechanizmus altal kivaltott igény, valamint egy reformer egyetemi rektor kellett ahhoz, hogy
az akkori MKKE-n létrejojjon harom Uj, az Gzleti tudomanyok soraba tartozé diszciplina - a vezetés, vallalati terve-
z6s és marketing - oktatasa. A fiatal marketingtanszék koncepcidzus és ambicidzus vezetd oktatoi - Molnar Laszl6-
val az élen -, valamint tehetséges fiatal munkatarsai révid id6n belul olyan programmal alltak el6, amely nemzetko-
zi mércével nézve is korszer(inek volt mondhaté. Ne feledjik el, hogy Anglidban is csak 1965-ben jott létre az elsd
marketingtanszék. Mit6l volt korszer( az oktatas?

- El6szor is a friss szellemtdl, amit a kdzépkoru vezetd oktatdk hoztak magukkal - részben a felpezsdiilé hazai
kozgazdasagi életbdl, részben pedig vezet6 amerikai és eurdpai egyetemekrol.

- Maésodszor a marketingszakiranyl képzés altal lefedett témakdroktdl. Mar a kezdet kezdetén szinte a teljes
marketingeszkdztar a reklamtol a piackutatasig felvonult a tanitott targyak kozott.

- Harmadszor mert korszer( oktatasi modszerekkel is kisérleteztek az oktatok. A hagyomanyos eladas-szemi-
narium mellett mar a hetvenes években megjelent az a harom gyakorlatias forma is, amely - kilénb6z6 mértékben
ugyan, de - jelenleg is jellemzi a vezetd Uzleti iskolakat. Nevezetesen a piacok megismerésére iranyuld projektmun-
ka, a vallalati szituaciokat megismertetni hivatott esettanulmany, valamint a vallalatvezet6i dontési kényszer konf-
liktusait is atlépni segit6 szamitégépes szimulacids jatékok.

A hetvenes évek kozepét6l romld gazdasagi kdérnyezet, a vallalatok oldalardl jelentkezd hajtéeré elmaradasa,
egyetempolitikai dontések és masok is hozzajarultak ahhoz, hogy az oktatdsban, a mindennapi gyakorlatban - a po-
zitiv elemek kulénbdz6 mértékil fennmaradasa mellett - nem tortént attérés.

Ezzel szemben pozitiv valtozasok kovetkeztek be a kutatdsokban. A tanszéki munkatarsak folyamatosan részt
vetek gyakorlati piackutatasokban, vezetd cégek szamara marketingtanacsadasban. A tanszék tobb mint egy évtize-
den keresztll témavezet6je volt a ,,Szocialista Vallalat“ névvel jelzett akadémiai kutatasi programban a ,,kereske-
delmi funkcio fejlesztése” altémakdmek. Ennek keretében sziilettek a tanszék képét nagymértékben meghatarozé,
és maig is legjelentésebb kutatdsi eredmények a csaladgazdalkodasi teriileten, amelyeket Hoffmann Istvanna kony-
veib6l és cikkeibdl ismerhetett meg a szélesebb kdzvélemény.

Kozelmult - jelen - kdzeljové (1990-2000)

A politikai és gazdasagi rendszervaltassal pdrhuzamosan zajlanak az oktatashan is az események az évszdzad utolso
évtizedében. Az oktatasi intézményekre jellemz6 konzervativizmus, valamint az oktatasi intézményekben uralkodd
szabad szellemi élet konfliktusainak vagyunk folyamatosan szemtanui. Néha el6rerugaszkodunk, néha viszont indo-
kolatlanul vagy indokoltan toporgunk. Jelent6s hazai és nemzetkozi elismertségiink ellenére a vilag élvonalahoz vi-
szonyitva viszonylagos elmaradottsagunk nagyobb mint hisz évvel korabban volt. Viszont most van esélylink arra,
hogy egyenletes novekedés helyett felzarkdézzunk. Mik adnak reményt a kdzeljovére nézve?

Fejlédésiink legfébb zaloga a tanszék személyi allomanya. Az dsszlétszam a kilencvenes években gyakorlatilag
megkétszerez6dott. Az atlagéletkor 38 év. A kozépkorl oktatok dominanciaja mellett folyamatosan ng a fiatalok
szdma, héla a PhD rendszernek. Minden kollégank egy vagy tébb nyelven kommunikécidképes, és hosszabb rovi-
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megkétszerez6dott. Az atlagéletkor 38 év. A kozépkorl oktatok dominancidja mellett folyamatosan ng a fiatalok
szadma, héala a PhD rendszernek. Minden kollégank egy vagy t6bb nyelven kommunikéacioképes, és hosszabb rovi-
debb id6t toltott vezetd kulfoldi egyetemeken. Ma mar nem csupéan tanulni jarunk kalféldre, hanem - még ugyan
szorvanyosan, de - tanitani is.

A nyolcvanas évek masodik felének egyetemi, oktataskorszer(isitési reformjanak kdvetkeztében 1990-t61 minden
képzési formaban Ujrendszer(i marketingképzést vezettiink be. J6llehet a képzés szinte minden elemét tekintve az
évtized végéig is vannak fejlesztési teenddink, de a tematika kiforrottnak tekinthet6. A bevezet§ jelleglii marke-
tingtantargyat a marketingszakiranyt valasztok a kdvetkez&kkel egészitik ki:

marketingkutatas

fogyaszt6i magatartas

O
a
O  reklam
O ipari marketing
D

marketingstratégia

Ezeken tulmenden - az egyéni érdekl6désnek megfelel6en - a hallgatok szabadon véalaszthatnak olyan targyak
kdzul mint: Gzleti targyalas, eladasmenedzsment, kvantitativ vagy kvalitativ piackutatas stb.

A kuldnb6z6 képzési formakban évente ezerkétszaz hallgatonak tanitunk egy vagy tobb targyat. A nappali kép-
zéshen évek Ota az egyik legnagyobb szakiranyt gondozzuk szazhetven korili hallgat6i l1étszammal. A posztgradua-
lis képzés soran mérndkok, jogaszok, orvosok, gyogyszerészek, kdzgazdasagi féiskolasok sth. részesiilnek
marketingoktatasban. Az Un. szakkdzgazdaszképzés (KTI) keretében - kétéves oktatds utan - marketingszakiranyu
diplomat adunk. Oktatunk a részid6s MBA képzésben is.

Nemzetkdzi kapcsolatainkban a nyugati iranyultsagon belil igyekszink egyensulyt teremteni az eurdpai és az
amerikai befolyas kozoétt. Tébb mint tiz egyetem marketingtanszékével van folyamatos - oktatasi és kutatasi tertlet-
re egyarant kiterjed6 - kapcsolatunk.

Ezek kozott kulon is kiemelést érdemel a Johannes Kepler Universitat, Aston University, London Business
School és University of California at Berkeley. A tanszék altal koordinalt TEMPUS, valamint a tanszék k6zrem(iko-
désével folyd ACE, HALP stb. kutatasok, tovabba egyéni kapcsolatok révén legalabb hisz egyetemmel vagyunk
munkakapcsolatban. Ezeknek koszonhetéen a kilencvenes években kb. hisz millié Ft timogatasban részesultink,
amely nagyban hozzajarult az oktatas korszer(sitéséhez, valamint a tanszék eszkzalloméanyanak (szamitégép, ma-
sologép) fejlesztéséhez.

A BKE kiilénbéz6 intézményeinek (International Studies Center, Vezet6képz6 Intézet, Gazdalkodasi kar) szer-
vezésében tanszékiink hét oktatdja tart idegen nyelven (angolul vagy németiil) marketing 6rat. Ezeket a kurzusokat
a magyar didkok mellett a vilag szdmos orszagabdl (Németorszagtél az USA-ig) ide érkezé didkok hallgatjak.

Oktatdink rendszeresen résztvesznek a hazai és a kilféldi marketingkonferencidkon. Ezek sordban kilon emli-
tést érdemel az European Marketing Academy (EMAC), a marketingoktatok szervezetének éves konferencidja,
amely az év legrangosabb akadémiai eseménye Eurdpaban.

A szervezet végrehajto bizottsaganak, valamint mas kiilfoldi kollégdknak a bizalmat jelzi, hogy a szervezet torté-
netében el6szér 1996-ban egy volt szocialista orszagban, Budapesten rendezik meg az éves konferenciat.

A 25. jubileumi EMAC konferencia megrendezésére ugyanis a Marketing Tanszék kapott megbizast. A konfe-
rencia mottdja:

»Marketing a tagulé Eurépaban.”

A hazai marketingkozéletben is tébb kollégank vesz aktivan részt. Ot f6 a tagja az MTA Marketing Bizottsaga-
nak és a Magyar Marketing Szdvetségben is tébben tevékenykednek. Az MMSz keretében Gjonnan alakult Marke-
ting Oktatdk Klubja j6 lehetdséget nyujt a szérvanyosan mindeddig létez6, de ma mar sziikségszer(en jelentkezd
marketingoktat6i igények, érdekek kielégitésére.

A jelenlegi és a végzett didkok 6nallé szervezeteinek (a demokratikus fejlédés oly nagyon ahitott civil szerveze-
teinek) a létrehozasaban és patronalasaban is kdzrem(kddink. A Marketing Diadkok Egyesiilete (MADE) a jelenle-
gi, mig a Marketing Kdzgazdaszok Egyesiilete (MKE) a végzett diakokat igyekszik 6sszehozni. Részben a volt di-
akjaink tdmogatasabol jott létre ,,A Marketing Oktatas Fejlesztéséért Alapitvany*.

Az oktatési tevékenység szinvonalanak emelését tankdnyvek, oktatasi segédletek készitésével, forditasok dszton-
zésével, vallalati gyakorlati szakemberek meghivasaval probaljuk elérni. Ismét nagy hangsulyt helyeziink az esetta-
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A felsorolt jellemz6k jelent6sége néhany esetben mar mérhet6, de a tobbségiik igazi hatasa csak az évtized végé-
re lesz nyilvanval6. Az optimizmust azonban beédrnyékolhatja szdmtalan olyan negativ tényez6 (pl. az oktatasbhan
dolgozok munkajanak leértékelése, a felsGoktatasi rendszer modernizaciojanak elhizodasa, az egyetemi vezetés te-
hetetlensége sth.), amelyekb8l mindnyajan nagyon szép csokrot tudndnk dsszeéallitani. A jubileumra val6 tekintettel
azonban tekintslnk el ettdl, és nézziik, milyen jov6t is jdsolunk magunknak.

A jov6 (2000 és ami ezutan jon)

Az egyetemfejlesztési koncepciokkal dsszhangban, a német tipusu rendszerrel szemben az angolszasz tipusd hisz
f6 korili tanszék a hazai és a nemzetkdzi oktatasi és tudomanyos kdzéletnek egyarant rangos képvisel&je lesz. Csu-
pan a célkitlizéseket illusztralandd, Iassuk, milyen jellemz6k irjak le az akkori mikddést.

I A kilénb6z8 tanszéki menedzselési feladatokat (pl. oktatadsszervezés, programiranyitas, kutatasszervezeés,
tanszékvezetés) rotacios alapon toltik be a tanszéki kollégak.

I Az operativ miikddést korszer(i infrastruktirara tdmaszkodo6 professzionalisan dolgozé adminisztrativ garda
biztositja.

I A PhD programban részt vevd hat-hét f6 tudoméanyos munkajanak az irdnyitdsa nem okoz gondot. Az itt vég-
zett PhD-seket keresni fogjak a piacon, mig a tanszéki munkatarsak kozott is megjelennek a kulfoldrél hazatérd
PhD fokozattal rendelkez6k.

I Akilencvenes évek szorvanyos, néhany tucatot Kitevd irdsaival szemben, a tanszék munkatarsai rendszeresen
publikalnak kulfoldi marketingszaklapokban.

I AKkilonb6z6 oktatasi formék kozott a fels6vezetdi menedzserképzésben is rangot viv ki a marketing.

I A nemzetk6zi kapcsolatokban a nyugat felé fordulas mellett markansan megjelenik a kdzép- és kelet-eurdpai
egyetemekkel val6 szorosabb viszony is.

I Atanarok munkaidejének nagyobb részét nem a megélhetés utani hajsza tolti ki, hanem az alaptevékenységre
(oktatas, kutatas) valé dsszpontositas.

Végezetiil hadd idézzek két mondatot a London Business School egyik friss tanulmanyabél, amely azt vizsgalta,
hogy a kelet-azsiai tapasztalat megismételhet6-e Kelet- és Kozép-Eurdpaban, és mitél varhato a kilféldi befekteté-
sek ndvekedése. A kovetkez6 megallapitasokra jutottak:

»Ahhoz, hogy tébb kiilféldi t6két vonzzanak (marmint a kelet-eurdpai orszagok), stabil kérnyezetre van sziikség,
és erdsiteni kell az infrastruktdrat, a helyi beszallitokat és az emberi t6két.“

»,Ha Kozép-Eurdpa koveti Kelet-Azsia példajat, akkor néhany éven belll a magyar és a cseh vallalatok beruhé-
zésai jelent6sen hozzajarulhatnak a keleti szomszédok fejlédéséhez, mivel 6k a megszerzett know-how-t a helyi
kdérnyezet jobb ismeretével tudjak kombinalni.“* MEYER (1995), 25. oldal.

Minden jel arra utal, hogy az oktatasnak - ha elére akarunk lépni - stratégiai szerepet kell kapnia. Enélkil nincs
felemelkedés. A stratégiai szerepnek viszont nagyon egyszer( és mérhetd jelei vannak. Egy-egy vezet6 dél-koreai
és gorog egyetem business schooljanak oktatoit vizsgalva egy kézos jegyre bukkantam. Mindkét esetben az oktatdk
kilencven %-a kilféldon (tébbnyire az USA-ban) szerezte a PhD fokozatat. A nemzeti oktatas er@sitésének atjat e
tény szamunkra is kijeldli.

Beracs Jozsef

* 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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