Bemutatkozik
a Budapesti Kdézgazdasagtudomanyi Egyetem
Alkalmazott Gazdasagtan Tanszéke

Tanszékiunk 1991-ben atalakulds és néwaltozttds révén jott létre. Az Egyetem
Ipargazdasdgtan Tanszékéhez tarsitottdk az akkori Belkereskedelem Gaz-
dasdgtana Tanszéket, a Kdzlekedésgazdasagtan Tanszéket és a Kisvallalkozas
Kutatécsoportot. Ezek az Uj tanszéki szervezetben 6nallé csoportokként funkcio-
nalnak.

A szervezeti megljulas valtozatlanul tdg teret hagyott a kutatdsi eredményeit
tekintve nagy multd mikrogazdasagi oktatéo és kutaté bazisok mikodésének. A
jovében is f6 feladatunknak tekintjik, hogy az egyetemi képzési forma keretein
belil mind szinvonalasabban és tartalmasabban lassuk el oktatdsi feladatain-
kat.

Tanszékink oktatasi és kutatdsi tevékenysége ma atfogja a mikroszintl gazdal-
kodas egészét, a stratégiaalkotastdl a koncepciondlis gazdalkodas modszertani
kérdésein 4t az uzleti tervezésig.

Oktatasi és kutatasi torekvéseinkben jelentds sulyt képvisel az elmélet és a
gyakorlat 6sszhangjanak vizsgalata, az elméleti megalapozottsdgu és a gyakor-
latban alkalmazhat6é eljardsok és modszerek kidolgozasa - kdzzététele. Tan-
székink a vallalatgazdalkodasi feltételrendszer szakadatlanul valtoz6 6sszefiig-
géseinek elemzését a tisztdnlatas alapvetd feltételének tekinti.

Igyekszink kovetni a piacgazdasag formaldédasa soran felszinre keril6 Gjabb és
Ujabb gazdalkodasi, kérnyezeti feltételeket, a gazdalkod6 szervezetekkel szem-
ben ébredd kihivasokat. Kutatdsainkban keressiik a valaszt azokra a kerdések-
re, amelyek vallalati szinten sz(kitik vagy tadgitjAk a magyar gazdasag talélé-
sének esélyeit.

A tanszék munkatarsainak egy-egy tovid tanulmanyaval érzékeltetni kivanjuk
sokszin( oktatdi és kutatdi tevékenységlinket.

Virdg Miklos
tanszékvezetd
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ILLES Maria

INFLACIOS EREDETU VAGYONMOZGAS
A VALLALATI SZFERABAN

Elvi kérdések és a magyar megoldas -

A tanulmany elsdsorban arra kivan raviladgitani, hogy a mai magyar gazdsadgban az inflacié a vallalati va-
gyonértéket két iranyban befolyasolja: egyrészt az eszkozérték folyamatos nominalis felértékel6dését okozza,
masrészt a felértékelési folyamattal parhuzamosan a vagyon realértékének folyamatos csékkenéséhez vezet.

Az inflacié mikrogazdasdgot bomlaszté hatdsa ellen a piacgazdasdgokban -

redlértékét csokkentéd hatas ellenstlyozéasara -

els6sorban a vallalati vagyon

van némi védekezési lehetéség. A hazai véallalatok szdmara

azonban még ezek a lehetéségek sincsenek meg, ami azzal a kévetkezménnyel (is) jar, hogy inflaciés eredet(
vagyonmozgasok zajlanak a gazdasadgban. A szerz6 vizsgéalja ezek irdnyat is, majd a hatdsok gyors becslésére

alkalmas moédszereket mutat be.

IBonyolultsaga és sokrétlisége kovetkeztében az iroda-
llom tébbféleképpen definialja és értelmezi az inflaciot.
(Legéltaldnosabb értelmezése szerint: az arszinvonal
tartés emelkedése, illetéleg egységnyi pénz vasarloérté-
kének a folyamatos csokkenése.

A mikrogazdalkodas néz6pontjabol kozelitve az
inflacié Iényege: ugyanaz a dolog, ugyanabban a pénz-
inemben kifejezve egy kés6bbi idépontban lényegesen
tébbe kerul anélkil, hogy a tobbi termékhez képest
,altalanosan felértékel6dott volna. Noha az inflacié mér-
mékét az atlagos arszinvonal-ndvekedés mutatdszamaval
;szokték jellemezni, a héattérben rendszerint jelentds ar-
; arany-atrendezdédései folyamat zajlik. Az inflacios jelle-
:gi arndvekedések agazatonként, termékfajtanként, sét
vallalatonként is igen kilonbozéek lehetnek. Minél ro-
videbb id6szakot vizsgalunk, ez a differencialtsag annal
nagyobb. Az egyes gazdalkod6 szervezetek ugyanis
igen eltéré lehet6ségekkel rendelkeznek, tovabba rend-
szerint killénboz6 ar- és piacpolitikai koncepcidkat al-
kalmaznak az inflacié karos hatdsainak megel6zésére,
illetSleg kivédésére.

Az inflacio és a szamvitel

A szamvitel a maga tiszta - &m mas megfontolasokat
kovetd - logikajaval rendszerint csak olyan tételeknek a
koltségként torténd elszamolasat teszi lehetévé, amelyek

mogott tényleges kiadas huzdédik meg. Csak igy érhet6
el, hogy

az ARBEVETEL - KOLTSEG = NYERESEG

évenkénti szamitasa révén hossz( tavon, tendenciasze-
rlien érvényesiljon a

BEVETEL - KIADAS = NYERESEG
elve. Ez az elv biztositja, hogy el6bb-utobb ki kell mu-

tatni és le kell adozni minden nyereséget (legkésébb a
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cég eladasakor, mint a kényv szerinti érték és az eladasi
ar ez utdbbi javara mutatkoz6 kiilénbdzetét). Ennek az
elvnek az alkalmazasa révén valosul meg az a gazdasag-
szervezési irdnyvonal is, miszerint a vallalkoz6i vagyont
csak addzott forrdsokbdl lehet béviteni.

Az inflacio hatasara a vallalatnal jelenlevé eréforra-
sok pénzben kifejezett ellenértéke magasabba valhat a
beszerzéskori értéknél. Bekovetkezésének valdszindisé-
ge annal nagyobb, minél hosszabb id6 telik el a beszer-
z6s és a felhasznalas kdzott. A beszerzés és a teljes el-
hasznalodas kozotti id6 az alldeszkdzok* esetében a
legnagyobb. Itt (a gazdasagi elhasznalédassal aranyos
leirast feltételezve) a mindenkori nett6 értékre ,rahal-
mozadik* a beszerzés ota eltelt évek inflacidja. Egy har-
minc éves irodaépilet esetében példaul (ha id6kdzben
nem Kkeriilt sor eszkozatértékelésre, sem pedig az iro-
daépités forradalmi megujitasara) az inflacios korrekcio
a nettd érték és a vonatkozd harminc év - épitGipari
arindexek alap-jan - halmozdédott arindexe alapjan
szamithat6. Efféle inflacidhalmozddas az allandoan,
cserélédd eszkdzok (anyagok és egyéb forgdeszkozok)
esetében nem jellemz6. Ennek ellenére magas inflacios
rata, illet6leg alacsony forgasi sebesség mellett itt is
szamottevévé valhat a nomindlis értékndvekedés.

Versenypiaci feltételek kdzott az aruk ara tenden-
cidjdban a mindenkori Gjra-el6allitasukhoz sziikséges
koltséget es az atlagprofitrata szerinti nyereséget tériti
meg. Az Ujra-el6allitashoz sziikséges koltség megté-
rilése azt jelenti, hogy a felhasznalt er6forrasok min-
denkori piaci aranak megfeleld értékrész épil be az ar-

* A szamvitel 1992-t6l targyi eszkdzoknek nevezi az lldesz-
kdzoket. Minthogy kategoriait minden vallalkozasnak hasz-
nélnia kell, varhato, hogy a gyakorlatban a tér?yi eszkoz elne-
vezés fokozatosan uralkodéva valik. Ennek ellenére két okbol
is célszer(inek latszik az eredeti elnevezés életben tartasa.
Egyrészt ez nagyobb sszhangot mutat a dolog lenyegével,
masrészt jobban illeszkedik a piacgazdasagok szohaszna-
lathoz is. Mindezekre tekintettel jelen frasban mindvégig az
alldeszkoz elnevezés szerepel.



ba. Koltség oldalrdl azonban csak az eredeti beszerzési
ar vehet6 figyelembe. igy (alapesetben) a elhasznélt er6-
forrasok beszerzéskori és megtériléskori ara kozotti
kiilonbség is nyereségként jelenik meg. Ez a nyereség
azonban csupan latszdlagos, nem valddi, lévén a rend-
szer redlértéken torténd szintentartdsdéhoz nélkildzhe-
tetlen. Az inflaciobol ad6dd latszdlagos nyereség - amit
altalaban inflaciés nyereségnek neveznek - a valodi
nyereséggel egybemosddva jelenik meg. Er6forras-
fajtanként eltér6 szamitasok szerint, tételesen valaszt-
hat6 le réla.

A levalasztast és a valddi nyereségtdl eltérd kezelést
az indokolja, hogy a beszerzési arakbdl levezetett kolt-
ségek megtériilése nem nyujt fedezetet az Gjravasarlas-
hoz. Kdvetkezéleg a rendszer egyszer(i szintentartasa-
hoz az inflacids nyereség visszaforgatasa sziikséges.

Az inflacios nyereség kérdéseinek rendezésekor - a
halmozédas miatti 6sszehasonlithatatlanul nagyobb
stlya miatt - tobbnyire az alléeszkdzok realértékének
visszapoOtlasi kérdéseire koncentralnak. A gazdasagi
kalkulaciok készitésekor a realérték potlasahoz szik-
séges, amortizacion tali 6sszeg inflaciés nyereség-
igényként (inflacios nyereségsziikségletként) épithetd be
a szdmitasokba.

A nominélis értékndvekedésnek a szamviteli rend-
szeren torténd korrekt atvezetése elvi nehézségekbe
Utkdzik. A nomindlis értéknévekménynek megfeleld
0sszeg vagyonndvekménykénti elismerése formailag
ellentmond annak az elvnek, hogy vagyonndvekmény
csak addzott forrasokbol szdrmazhat. Masrészt a vonat-
kozé er6forrasok felhasznalasakor esedékes kéltségel-
szamolas soran fel kell oldani azt az elvet, hogy koltség
csak kiadasokbodl szdrmaztathato.

A problémakor rendszertanilag is tiszta megoldasa-
ra alkalmas szamviteli eljarast inflaciés szamvitelnek
nevezik. Az inflaciés szamvitel gyakorlatban m(ko-
d6képes valtozatdnak a kidolgozasat szamos akadaly
neheziti. Abbdl kell kiindulni, hogy a gazdalkoddk ter-
mészetes térekvése a valddi jovedelmek adozas aloli
kivonasa, kovetkez6leg el kell zarni azokat az Utakat,
melyeken a valddi jovedelmeket is az inflacios nyere-
séghez tarsithatndk. Ezek az Utelzard mddszerek azon-
ban jelent6sen ronthatjadk maganak az inflaciés szamvi-
telnek a hatékonysagat. Mivel a legnagyobb hibafaktort
a tényleges arndvekedés eszkozfajtak szerinti és id6beli
differencialtsaga adja, elkertilhetetlennek latszik annak
el6irasa példaul, hogy az alléeszkdzok és a készletek
atértékelésekor csak a hivatalos statisztika arindexeit
lehessen figyelembe venni. Ennek egyrészt az a kdvet-
kezménye, hogy a val6sagh(iség maris sériil, masrészt -
azaltal, hogy a kisebb arnévekedésl eréforrasok fel-
hasznal6i is az atlagos arindexnek megfeleld rataval
kalkulalhatnak - az inflaciés nyomas er6sodhet a gaz-
dasagban. Mindezeken tdl az inflaciés szamvitel alkal-
mazasakor rendkivil kedvez6tlenil alakul a pénziigyi és
a realfolyamatok kdlcsdnhatdsanak attekinthetésége is.

Az inflaciés szamvitel kidolgozésara és gyakorlati
alkalmazasara torténtek mar kisérletek.* A tapasztalatok
nem nevezhet6k kedvezéeknek. Tény, hogy az eszk6zok
teljes kor(i évenkénti Gjraértékelésén alapuld inflacios
szamvitelt a piacgazdasagi gyakorlat még kétszamjegyd
inflacio esetén sem preferalja. A legfébb gond megol-
daséra, azaz az alléeszkozoket érintd inflacidés nyereség

* Lésd példaul Tompa Miklos (1991) irésat.

kisz(irésére (adémentességének biztositasara) egysze-
rlibb mddszerek valtak jellemzévé: az értékcsokkenési
leirdsnak az inflacids ratdkkal torténd felszorzésa, illet6-
leg az értékcsokkenési leiras dsszegének gyorsitott le-
irés révén tortén6 novelése.

Az inflacios nyereségnek az amortizacioval parhu-
zamosan torténé adémentes visszaforgatasa az inflacios
hullam lefutdsa utani idészakban fokozatosan elvezethet
a kényv szerinti és a piaci alldeszkdzérték dsszhangba
kertiléséhez (amennyiben a halmozott inflaciés ratat az
egyes alléeszkozdk teljes leirasaig értelemszeriien alkal-
mazhatjadk a latsz6lagos nyereség megadoztatadsanak
elkertléséhez).

A masik maddszer alkalmazasanak kevéshé jo a pers-
pektivaja. A leirds pénzigyi szempontokbdl térténd
gyorsitdsdnak hatasara ugyanis egyre nagyobb mérték-
ben tavolodik el az all6eszkdzok aktudlis piaci értéke a
kényv szerinti értékt6l. A halmozddassal egyre novek-
v6 inflacios nyereség elfedése egyre nagyobb amortiza-
cios tobbletet igényel. Egy 6t évig tartd hisz szazalék
kérili inflacié mar oda vezethet, hogy az dsszes alloesz-
kdz nettd értéke sem nydjt fedezetet az elhasznéal6das
szempontjabdl indokolt amortizacid és az inflacioés nye-
reség Osszegére. A konyv szerinti és a piaci érték ossz-
hangba hozasa nélkiil ez a rendszer egy id6 utdn auto-
matikusan befullad. Az dsszhangba hozas feltételeinek
addzasi szempontbol korrekt megteremtése a szabalyal-
kotoktol komoly mddszertani fegyvertérat kovetel meg.

A magyar gazdasagiranyitas latszélagosan a legegy-
szer(ibb, a vallalkozasok szempontjabol viszont a legin-
kabb hatranyos megoldast valasztotta. A gazdasagi sza-
balyozas soran Ugy tesz, mintha nem volna inflacio. igy
az inflacios nyereséget is automatikusan megaddztathat-
ja. Mi tobb! A nagyobb nyereségadd-bevétel érdekében
még a gyorsitott leiras alkalamzasatol is eltantoritja a
véllalkozasokat (annak ellenére, hogy azt a szamuviteli
torvény a linearis leirassal egyenértékiiként kezeli). Az
eltantoritd hatds lényege: a leirds gyorsitasa miatt kelet-
kez6 tébblet-amortizéciot nyereségado-kotelezettség terheli.

1995-t6l lehet6vé valt az inflacioval korrigalt (pon-
tosabban a mindenkori tényleges) vagyonérték szerepel-
tetése a mérlegben.* Az értékhelyesbhitéseket évente
egyszer, december 31-i forduldnappal, eszkdzonként
egyedileg lehet elvégezni, nyilvantartasha venni, majd
Gsszesités utan a mérleghen az eszkozok kozott ,,Erték-
helyesbitéseként, a sajat t6ke részeként pedig ,,Ertéke-
Iési tartalékaként kimutatni.

A megoldas sajatossaga, hogy az értékhelyesbités
tétele szerinti értéknévekmény nem valik a vallalkozas
tartos tulajdonéava, az egyes all6eszkdzok elhasznéaloda-
sdval parhuzamosan nyom nélkil eltinnek. Ezt a hatast
azt véltja ki, hogy az értékhelyesbitési tételek nem ve-
het6k figyelembe az értékcsdkkenési leirds szamitasa-
kor. Barmekkora is a sz6ban forgd alléeszkdz inflacio-
val novelt aktudlis értéke, a rendszerbe koltség Utjan
visszatdplalhato értékeket az eredeti beszerzési araknak
megfeleléen kell szamszer(siteni. lgaz ugyan, hogy az
inflacié halmoz6doé hatasa miatt az értékhelyesbitések
Osszege egy ideig novekvd tendencidt mutat, azonban
az inflacio elllése utan az inflacios hatéssal érintett allo-
eszkdzOk nettd értékének folyamatos csdkkenésével
parhuzamosan az értékelési tartalék dsszege is fokoza-
tosan eltdinik.

* 1955: XX. tv. A szamvitelr6l sz6l6 1991. évi XVIII. tor-
vény modositasarol és kiegészitésérol.
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Mindezek alapjan vildgosan kell latni, hogy az 1995.
évi szabalyok szerint az értékhelyesbitések utjara 1ép6
véllalkozasok t6kéje tartalmilag eltér a klasszikus értel-
mezés( sajat tékétdl. A konstrukcié pénzigyi szempont-
bol csaloka megoldasnak latszik. Az értékelési tartalék
ugyanis - mint a fentiekben lathattuk - lebegé tétel,
emiatt a koltségtérilés nem biztositja a sajat téke szin-
tentartasi kdvetelményét. Ez utébbihoz hosszabb tavon
6hatatlanul adézott nyereség valik sziikségessé, szem-
ben azon vallalkozasok sajat t6kéjének a szintentartasa-
val, melyek nem léptek az értékhelyesbitések utjara.

A nominalis felértékelddéssel
parhuzamosan fut6 vagyonvesztés

A ,nem kezelt“ inflacié a sajatos hatasmechanizmusa
révén egyidejlleg két iranyl vagyonérték-eltérité hatast
fejt ki. Egyrészt a felszinen is jol lathat6 médon nomi-
nalisan felértékeli a vallalati eszkzértékét, masrészt ez-
zel parhuzamosan automatikus vagyonvesztési mecha-
nizmust visz a rendszerbe, melynek révén szinte auto-
matikusan emésztédik fel a vallalati vagyon. Vagyis mi-
kdzben folyamatosan egyre tobbet érnek (nominalisan)
az alléeszkozeink, realértékiik az indul6 allapothoz ké-
pest is egyre kisebb lesz. Ezen kétirany( hatés szamsze-
rii bemutatasat szolgalja az aldbbi egyszer(sitett példa.
Rendkivil bonyolult folyamatrél 1évén szo, ebben a
fazishan talzénak latsz6 egyszer(sité feltevésekre is
1szitkség volt. Ezek a késébbiekben fokozatosan felold-
hatéva valnak.
e Példa a ,nem kezelt* inflaciobol fakadé vagyon-
lvesztés és a maradék vagyon egyidejl felértékel6dési
folyamatéanak a bemutatasara
Adatok:

- A szbéban forgd vallalkozas miikodési teriilete:
nonprofit elven m(kddtetett szolgaltatas (példaul nem
Uzleti vallalkozasként mikdodtetett vizm(ivek).

Feltételek:

- A szolgaltatas ara 6nkoltség szintli, még az infla-
cids nyereséget sem tériti meg.

- Az adott géptipusra a gazdasagi avulas nem jel-
lemz8, a géptipus ara az inflacié aranyaban né.

- Az értékcsokkenési leiras a tervezhet6 élettar-
tamra lineéris, és ezzel 6sszhangban alakul a gép valddi
elhasznal6dasa is.

- Az amortizaciot mindig az év végén szamoljak
el, a pénzt azonnal atutaljak egy elkildnitett szamlara.
(A gyakorlatban a negyedéves elszamolas a jellemz4.)

- Az amortizacié atutalt dsszegét a bankban hal-
mozzak fel az Gjravésarlas esedékességéig. (A gyakor-
latban ez nem jellemz6, de nem (itkdzik térvénybe.)

- A bank évi 30 % (kamatos) kamatot fizet, ami
nem jelenik meg nyereségként. (Ez a kamat a kdltség-
szint(i arak mellett elvileg addkdteles nyereségként je-
lenne meg. A konkrét esetben azonban csupan technikai
szerepet jatszik. Ha ugyanis a képz6d6 amortizéaciot rendre
alldeszkdz véaséarlasra forditandk, minden esetben Ujra
megindulna a vasarolt alléeszkdzdk nettd értékének
inflacié szerinti felértékel6dése és vagyonvesztési folya-
mata. Mindennek a kovetkezetes végigvitele attekinthe-
tetlenné tenné a valddi 0sszefliggéseket. Lényegében
tehat a szdmitasok attekinthet6ségét biztositja a feltéte-
lezett bankbetéti konstrukcid.)

A példa megoldasénak |. tablazatban &ésszefoglalt
mutatészamai alapjan is latszik, hogy noha - a teljes
elértéktelenedés idépontjaig - a gép aktualis piaci értéke
rendre magasbb volt a kényv szerinti értéknél, egyideji-
leg fokozatosan ndvekvd vagyonvesztés is bekovet-
kezett. A vagyonvesztés adott évi értéke az inflacids
nyereségnek megfeleld. (Ez a szolgaltatds koltségszintl
araibol egyértelm(ien kovetkezik.) Mivel a kies6 vagyon
potlasa nem térténik meg, nomindlis értéken egyre
nagyobb 6sszeg hianyzik a visszap6tlashoz. A vagyon-
vesztés aktualis értékének (a 6. oszlop adatainak)

7. tblazat
A példabeli gép mikddése soran bekdvetkezd vagyonértékvesztési
és alléeszkoz-felértékelddési folyamat
Bv Halmozott A leiras Adottéi A Az VES aor- A gép aktualis
() pllntgzaaegy eiztelnﬁ\mzt&s ertelwazlt&s tizAci6 karre-
Geszege akudlis NMaclos— viszapdllesl - toldal novelt ey pieci
patlési mﬂﬁ kovetelmenye sszege szerirti
értéke ad.évvégin -
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 1,300 25 32,5 7,5 16,5 54,9 75,0 97,5
2. 1,690 25 *42,3 17,3 29,3 42,3 50,0 82,0
3 2,197 25 54,9 29,9 38,9 32,5 25,0 54,0
4. 2,856 25 71,4 46,4 46,4 25,0 0,0 0,0
Osszesen 100 1311 154,7
- Az idei év elején vasarolt gep érteke: 100 millio Ft, szamitasa:
tervezhet@ élettartama: 4 év. 25x0,300x2,197 = 16,5
- Az inflacios rata 30 %. (llyen egyenletes nagy- 25x0,690x 1,690 = 29,3
sagu inflacio - kilondsen a két szamjegy(, vagy annal 25x1,197 x 1,300 = 38,9
nagyobb ratak esetében - nem szokott bekdvetkezni, de 25x1,856x 1,000 = 46,4
elvileg nem lehetetlen.) Osszesen: 1311
VEZETESTUDOMANY 9
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Igaz ugyan, hogy a 100 milli6 Ft érték{ gép elhaszna-
l6dasakor az eredeti értékénél lIényegesen nagyobb
Osszeg, 154,7 millio Ft all rendelkezésre (7. oszlop), ez
azonban messze nem elegendd ahhoz, hogy az inflacio
kdvetkeztében ma mar 2,856 x 100 millio, azaz 285,6
millié Ft-ért kaphaté ugyanazon tipusi gépet megvasa-
rolhassuk. Az Uj gép ara és a bankban levé pénz kiilon-
bozete 131,1 millié Ft, vagyis éppen annyi, mint a 6.
oszlop dsszesen rovataban szerepl§ vagyonvesztés.

A fenti feltételek szerint m(ikddtetett nonprofit cé-
gek inflacidhoz viszonyitott vagyonvesztési aranyai
ezen optimista valtozatdhoz képest Iényegesen nagyob-
bak, mivel a keletkezé amortizaciot azonnali alléesz-
koz-vasarlasra forditvan maganak az eredeti amortiza-
cids résznek a vagyonvesztési folyamata is azonnal be-
indul. (A példaban a banki elhelyezés feltételei szerint a
koltségként elszamolt amortizacid realartéke az Gjrava-
sarlas esedékességéig mar nem romlott.)

A példa altal bemutatott kett6s hatds (nominalis ér-
téknovekedés és fokozodd vagyonvesztés) valodisaga-
nak megerdsitése érdekében atgondolando, hogy kelt-
het-e zavart az a feltétel, miszerint az amortizaciot az év
végén egy Osszegben szamoljék el, szemben a negyed-
éves elszamolas altalanosan alkalmazott gyakorlatival.

A feltételnek a gyakorlat irdnyaba valé elmozditasa
természetesen korrigalnd némileg a szamszer( ered-
ményeket, a markansan érvényesilé kett6s hatas miben-
létén azonban mit sem valtoztatna. Ez belathaté, ha a
feltételezett évenkénti amortizacios koltségelszamolas
specialis hatdsmechanizmusat egybevetjik a masik el-
méletileg lehetséges szélséséggel, a naponkénti amor-
tizacid-elszdmolassal. Ez utobbi esetben naponta utal-
ndk at a bankba az amortizacié tételeit, ami atlagosan
egy fél évvel korabbra hozna az amortizacié banki ka-
matozasanak a kezdetét. Ugyanakkor ugyanilyen id6-
arany szerint csokkennének az elszdmolas id6pontjaban
esedékes inflacios nyereségigények is. Ez a fél éves id6-
csUszads azonban mit sem valtoztatna azon a f6 hatas-
mezdn, hogy a sok évvel ezel6tti bszerzési arbdl szami-
tott amortizacié nem nyujt fedezetet a halmozott infla-
cié szerint megndvekedett aron kaphato Uj alléeszkdz
beszerzésere.

Az inflaciobol fakadd vagyonmozgés f6 iranyai

Az inflaciébol fakad6é vagyonmozgas nem torvényszerd.
Ha a vallalkozasnak modjaban all ,,kezelni“ az inflaciot,
nem is kdvetkezik be. Amennyiben ugyanis az inflacids
nyereségigénynek megfelel§ latszdlagos nyereség ado-
mentesen visszaforgathatd a véallalkozasba, a meglevé
vagyon realértéke is helyben maradhat (megfelel6 szin-
vonall gazdalkodast feltételezve). Ehhez még az sem
szlikséges, hogy a vagyon inflaciés hatasnak megfeleld
felértékelddését a konyveken atvezessék. Az inflacios
nyereség megfelel6 mértékl visszaforgatasa ugyanis az-
zal jar, hogy az inflaciés hullam eliikével egy bizonyos
id6 utan a folyamatos all6eszkdzcserék révén a vagyon
konyv szerinti értéke automatikusan felndvekszik a
piaci érték szintjére.

Mivel a magyar gazdasagi szabalyrendszer az infla-
ciés nyereségigény addémentes visszapOtlasat nem tette
lehet6vé, egyuttal automatikus vagyonvesztési csatorna-
kat nyitott meg. Az inflaciobdl fakadd vagyonmozgas f6
iranyainak feltérképezésekor célszerlinek latszik kilon
vizsgalni a nonprofit jellegl szolgaltatasi szféra és a
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versenypiaci szféra cégeit. Az Uzleti vallalkozas forma-
jaban mikodtetett természetes monopdliumok sajatos
szinfoltot képezhetnek ezen a palettan. (Ennek a szin-
foltnak a bemutatdsaval ez a cikk nem foglalkozik.)

A magyar gazdasagban a mai napig is jelentés arany-
ban talalhatok nonprofit jelleggel mikddtetett szolgalta-
to cégek. Ide sorolhatdk a (privatizalas el6tt alld) energia-
szolgaltatok, egyes viz- és csatornaszolgaltatd cégek sth.

A nonprofit elv abbél indul ki, hogy a kéltségek
redlértéken torténd porgetése automatikusan biztositja
az adott kapacitasu rendszer folyamatos mikddését. Az
ilyen elv szerint m(kodtetett vallalkozasok bévitését
kils6 forrasokbdl biztositjadk. A magyar gyakorlat a
nonprofit elv leképezésekor sem szamolt az inflacios
Osszefliggésekkel, és altaldban koltségszintli, azaz a
koltségeket éppen megtérité arakat diktalt.

Noha a természetes monop6liumként funkcionald
szolgaltatd cégek hatdsdgi armeghatarozasa kozgazda-
sagilag is indokolt, a szabalyozas altal kdzvetitett konk-
rét tartalom kozgazdasagi szempontb6l mar nem allta
meg a helyét. A szintentartas lehet6ségének a biztosita-
sahoz az inflaciés nyereségigényt is be kellett volna
épiteni az arakba. Tekintettel azonban arra, hogy Ma-
gyarorszagon az inflaciés nyereség is adokoteles, ehhez
a tételhez még a vonatkoz6 nyereségado-vonzatot is
csatolni kellett volna. Az ilyen mértéki{ nyereséget tar-
talmaz6 ar még koltségszintl arnak tekinthet6, mivel
csupan a rendszer szintentartasahz sziikséges bevétele-
ket biztositja, b&vitést azonban mar nem tesz lehet6vé.

A fogyasztok eme koltségszintl ar alatt jutottak a
vonatkoz6 szolgaltatasokhoz, és ez olyba vehetd, mintha
a szolgaltaté minden esetben apr6 vagyondarabkékat is
ajandékozott volna a fogyasztonak. Minél nagyobb volt
a fogyasztas, annal nagyobb ajandék jarult hozza. Valdja-
ban ezen kényszeriiségh6l (és lathatatlanul) elajandé-
kozott vagyonrészecskék jelentik a rendszerbe beépitett
vagyonvesztési folyamatot. A nagy eszkdzigény(i cégek
esetében - és a természetes monopoliumok ilyenek - az
inflacios id6szakban nulldhoz kézeli nyereséget biztosi-
t6 arak révén hatalmas 6sszeg(i vagyonértékek szivarog-
tak el. Az ily mddon felhalmozddott valédi tékehiany-
nak semmi kdze sincs az adott cég gazdalkodasi szinvo-
naldhoz. (Ez utdbbi a természetes monopdliumok koré-
ben egyébként is nehezen mérhetd.) Ebben a gazdalko-
doi szféraban tehat az inflaciobdl fakadd vagyoncsok-
kenés értéke egyértelmiien a felhasznalékhoz vandorolt.

Az inflacios eredetli vagyonmozgas Iényegesen bo-
nyolultabb folyamata zajlott a versenyszféra vallalkoza-
saindl. Ezeket a vallalkozédsokat a jelents hatasu piaci
problémakon tdl sajatosan keveredd privatizacios és fis-
kalis indittatasu hataskomplexum érte, melynek csupan
egyik szerves eleme az inflacids eredet(i vagyonvesztés.
Ennél a véllalati kdrnél ez nem a fogyasztéhoz, hanem
tendenciajaban a kéltségvetésbe vandorolt. Atlatasahoz
az egész problémakomplexum nagyvonall ismerete
sziikséges. Mar itt meg kell jegyezniink, hogy ezen a
vallalkozési koéron belll a vizsgalt téma szempontjabol
egy sajatos szegmenst képvisel a kilféldi szakmai be-
fektet6k révén privatizalt vallalatok kore.

Magyarorszagon a ‘80-as évektdl napjainkig valta-
koz6 konstrukcidk szerint folyik a vallalatokbdl torténd
t6kekivonas. A legjellemz8bb tékekivonasi csatornak:

a) 1985-1987 kozott a gazdasagi szabalyozas az

amortizaciot, a vagyoneladasbdl szdrmazo bevételt és az
addzott nyereséget egy olyan alapba csatlakoztatta,
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m amelybdl tébbek kozott kiillonféle adokat (béradd, kere-
seti add, vagyonadd, alléeszkdz-beszerzési add) finan-
sziroztak, és kiilénbdz6 prémiumokat, jutalmakat, joléti
kiadasokat eszkdzoltek. Vagyis a vagyon kozvetlendl,
folyd kiadasok formajaban csordogalhatott ki a vallalat-
bol. Egy meglehetdsen intenziv vagyonfelélési érdekelt-
ség biztositotta, hogy a vagyon jelentds része a kdltség-
vetésbe keriiljén még azon az &ron is, hogy ezzel parhu-
zamosan indokolatlanul néhettek a keresetek.

b) 1988-t6l a gazdasagi tarsasagokrol sz6l6, majd az
atalakulési torvény szélesre tarta a vallalati vagyon ma-
gantulajdonna konvertalasanak lehetéségeit. A talanyos
jogi szabalyozéasban nem volt vilagos, hogy kinek van
joga eladni a vagyont, és kit illet meg az ellenérték. Az
allam ebben az idészakban vajmi keveset avatkozott be-
le a vallalatok privatizacids tevékenységébe. Ez a két év
volt az az id6szak, amikor a cégek vezet6i - gyorsasa-
guktol, Ggyességiktbl, helyzetfelismer6 képességiiktél
és emberi tisztességukt6l fiiggben - szinte tetszés sze-
rinti mértékben magantulajdonukka konvertalhattdk a
rajuk bizott allami vagyont.

c) A magyar vallalatokat az allam eleve t6kehianyo-
sén alapitotta. igy mindegyikik jelent6s hiteladllomany-
nyal kezdte meg mikddését. A fentiekben jelzett t6ke-
kivonas tovabbi fokozott hiteligényt tmasztott. Az ily
maodon hitelezési kényszerhelyzetbe hozott vallalatok
szamara komoly csapast jelentett, hogy 1990-t8l ugras-

» szer(ien irredlis szintre emelték a hitelkamatokat. A nulla

J felé tendalo atlagos jovedelmez8ségi szint mellett az ipar-
ban a (tiz-harminc szazalék kozotti) termel8i arindexet mint-
egy tizendt-hlsz szézalékponttal meghaladé hitelkama-
tok léptek élethe. igy az esetleges potencialis t6ke-
jovedelem jelentds része, vagy teljes egésze hitelkamat
format 6ltve tlinik el. Sok veszteséges vallalatnal éppen
a magas hitelkamat volt a t6kefogyatkozés egyik f6 oka.

d) Az 1990-t61 megloédulé inflacié egyre nagyobb
és nagyobb inflacids nyereségigény visszaforgatasat in-
dokolta volna. Ha azonban a magas hitelkamatok ellené-
re mégis képz6dott valamennyi nyereség, azt igen jelen-
t6s mérték(d, kezdetben 6tven szazalékos majd fokozato-
san csokkend nyereségadd terhelte. Az inflacids nyere-
ségigény kumulativ névekedése és a potencialis nyere-
ség hitelkamat formajaban val6 elvonasa, illetéleg min-
dennemdi nyereség komoly megadéztatasa azt jelentette,
hogy az inflacios eredet(i vagyonvesztés zéme szintén a
koltségvetésbe vandorolt.

e) Részint a t6kekivonasi lehetdségek korét bovitet-
te, részint 6nall6 gazdasagpusztitd hatast valtott ki a for-
galomban levé pénz mennyiségének csdkkentése egy
olyan idészakban, amikor az lzleti vallalkozasok szama
éppen megsokszorozddott. Csupan a nagyvallalatoknak
tobb vallalkozasra torténé szétbontasa is noveli a forga-
lom lebonyolitdsdhoz sziikséges pénz mennyiségét. A
pénziigyi kormanyzat mindezeket figyelmen kivil hagy-
va igen er6s pénzsz(ikitd politikat folytatott. Ennek a
mozzanatnak dontd jelent6sége van abban, hogy a ma-
gyar gazdalkoddi szféraban egyre sulyosabba valt a
pénzhiany, s révid idén belil korbetartozas alakult ki.
Egyébként jol mikodé vallalatoknal is gyakori volt a
fizetésképtelenség annak ellenére, hogy a nem kétes
kovetelései joval meghaladtdk a tartozasait. A fenn-
maradashoz azonban Ujabb és Gjabb hitelek felvételére
kényszerilt. (A kamatok t6kekivonast eredményezd
hatasa tovabb szélesedett.) Kiilénb6z§ javaslatok szilet-
tek a zsird mielébbi bevezetésére, illet6leg a tartozasok
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és kovetelések mas modon torténd Osszevezetésére, de
val6jaban megmagyarazhatatlan és maig megmagya-
razatlan médon e kérdéskoérben csak 1994. végén szi-
letett meg a megoldas a zsir6 bevezetésével. Mikdzben
az ésszer(i rendezés iranyaban nem szlletett megoldas, a
korbetartozasok kdzepette bevezettek egy olyan cséd-
torvényt, mely szinte azonnal cs6dhullamot inditott el a gaz-
daséagban. (Elhibéazott voltdt ma mar senki sem vitatja.)

A kiilfoldi szakmai befektet6k révén privatizalt val-
lalatok vagyonéra nehezedé inflacids hatas mibenlétét
rendkiviill nehéz atlatni. Egyrészt eleve nagy nyereség-
ado kedvezményeket élveznek, igy az inflacids nyereség
esetleges megadoztatasa kevéshé érintené 6ket hatra-
nyosan. Mas oldalrél ezen vallalatok (j tulajdonosai
rendre tékét is emeltek, tehat a nagy t6kehiany miatti
kamatok kéaros hatésat is kevéshé érzékelik. Mindemel-
lett a kalféldi tulajdonosoknak tébbnyire mddjukban all
a hazainal sokkal olcsobb kiilféldi hitelekhez hozzajut-
ni. Mindezek tiikrében els6 megkozelitésben meglepd,
hogy a kulféldi tulajdond véallalkozasok 1993-ban na-
gyobb veszteségarannyal miikddtek, mint a belfoldiek.

A feltételezhet6 hattérmozgasok jobb érzékeléséhez
célszer( roviden attekinteni a szakmai befektet6k érdek-
viszonyait.

A szakmai befektet6k elényeit az adott teriileten
meglevé szakmai jartassagukban, tuddsukban, Uzleti
kapcsolataikban és elért piaci pozicidikban szoktak
megjeldlni. A szakmai befektet6k elényei kdzott ki
szoktak emelni, hogy 6ket nem az azonnali jovedelme-
z6ség motivalja, rdadasul hajlandék figyelmet és er6for-
rasokat forditani a megvasarolt vallalat menedzsment-
befektet6k részére térténd eladasnak azonban nagy koc-
kézatai is vannak. A cégek felett megszerzett ellendrzési
lehetéségeket ugyanis nem feltétlendil arra kivanjak fel-
hasznalni, hogy latvanyosan felviragoztassak azokat. A
cégvasarlast is természetesen az a torekvés mozgatja,
hogy hosszabb tavon a lehet§ legnagyobb sajat haszonra
tegyenek szert. A két dolog a felvasarolt vallalat szem-
pontjabol nem feltétleniil vezet ugyanarra a végered-
ményre. A szakmai befektet§ a vésérlas révén hosszu
tdvon is igen nagy haszonra képes szert tenni anélkil,
hogy a megvasarolt vallalatban nyereség mutatkozna.
S6t! Befektetett pénze hasznat azéltal is képes ndvelni,
hogy - kildonb6z6, nem az egyenld értékek cseréje
szerint m(kddd forgalmi csatorndk megnyitasaval - a
teljes potencidlis nyereséget atszivarogtatja a sajat, tel-
jes tulajdoni cégeibe. Szamara ennek az oriasi elénye,
hogy a k6zos tulajdon gyimélcsén nem kell osztozkod-
ni a tulajdonostarsakkal. Az sem példa nélkiili, hogy a
mar emlitett csatornakon magat a t6két is atszivarogtat-
ja, s esetleg a t6kehianyossa valt vallalkozasban - az on-
nan elorzott pénzh6l - tékét emel. igy belathat6é id6én
belil a teljes céget is megszerezheti.

Tekintettel arra, hogy a szakmai befektetd tudasrész-
leteinek, miszaki technoldgiai és szervezési eljarasainak
nincs kialakult piaci ara, az ezekhez kapcsol6do pénz-
mozgasok értékardnyossdga gyakorlatilag megkérd6-
jelezhetetlen. A kirivé araranytalansagoktol valo tar-
tozkodas esetében a piacképes aruk mozgatasahoz kap-
csolt aranytalan haszonmozgatas sem érhet6 tetten.

Tobbnyire a szaz szazalékban tulajdonossa valo
szakmai befektet§ sem ott mutatja ki a hasznot, ahol az
keletkezik. (A teljes tulajdonlas még zavartalanabb ér-
ték-atvandoroltatasi lehet@séget biztosit szdmara.) Mind-
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ezek fényében érthetévé valik a szakmai befektet6knek
a nem jovedelmezd szerzeménnyel szemben tébbnyire
tlrelmes magatartasa.

A szakmai befektet6k sajatos értékmozgatasi lehe-
t6sége kilonleges jelentéséglivé valik abban az esetben,
ha kulféldi befektetérél van sz6. llyenkor ugyanis az
atszivarogtatasi mandéverek azzal jarnak, hogy egyik
orszaghol regisztralatlan, ellenérték nélkiili jovedelmek
vandorolhatnak at egy masik orszégba. (Ha az értékat-
pumpélas nagy aranyokat olt, gazdasagilag ellehetetle-
nilhet a kulféldi szakmai befektet6k altal nagyon pat-
ronalt orszag.)

Megjegyzendd, hogy a pénziigyi befektet6k szama-
ra ezek a rejtett vagyon-atszivarogtatasi csatornak nem
léteznek, 6k az adott vallalatban megtermelt jovede-
lemhez csak gy juthatnak hozza, ha azok szamvitelileg
is ki vannak mutatva.

A fenti dsszefliggéseket természetesként kell felfog-
ni. A haszonelvii gazdasag torvényszeriiségei kozé tar-
tozik ugyanis, hogy minden haszonszerzési lehet6séget
a legjelent6sebb mértékig igyekeznek - a sajat maguk
szamara - kiaknazni.

Mindezek alapjan nem elképzelhetetlen, hogy a
kiilfoldi szakmai befektet6k (akik ma még donté sullyal
szerepelnek a kilfoldi befektet6k kozott) tulajdonosait
nem karositja a magyarorszagi inflacié vagyonvesztd
hatasa, mivel mddjukban all az inflaciés nyereséget lé-
nyegesen meghalad6 jovedelmeknek a vallalathiro-
dalom mas cégeihez val6 atforgatasa. (Ez magyarazatat
adhatja az itt keletkez6 jelentds sulyd veszteségeknek
is.) A hazai cégeket ilyen alapon érint§ vagyonvesztés -
megitélésem szerint - nem sorolhatd az inflacios erede-
tli vagyonvesztések korébe.

Az inflacié miatti vagyon-felértékel6dés, illetéleg
vagyonvesztés 6sszegének gyors becslése

A kell§ koriltekintéssel alkalmazott gazdasagi becsl6-
moédszerek nagy segitséget nyujthatnak a vezetdi
munkaban. Ezek a modszerek &ltalaban kevéssé mun-
kaigényesek, gyorsak és kielégit§ pontossagl informa-
ciok eldallitasara alkalmasak.

Az inflacié vagyonértékre gyakorolt tényleges ha-
tasanak a szamszer(sitése bonyolult, aprélékos és
hosszadalmas munkat igényel, ami bizonyos esetekben
o6nmagaban is indokolhatja a becslémddszerek beveze-
tését. Masrészt éppen a szamitasok bonyolultsagabdl és
hosszadalmas voltabdl kdvetkez6en nagy a szisztema-
tikus tévedések veszélye. A becslés a részletes szamita-
sok eredményeinek egyfajta globalis kontrolljara is al-
kalmas, az egybevetés természetes alkalmat nydjthat a
val6sag alaposabb elemzésére is.

Természetesen - mint minden informacié kézelité
értékének az elGallitdsakor - itt is tobbféle modszer dol-
gozhatd ki. Ezeknek eltéré lehet a feltételrendszere, a
munkaigénye és a pontossaga egyarant. Az alabbiakban
egy rendkivil egyszer(, gyors, és tobbnyire kielégitd
pontossagl valtozatot mutatunk be. EI6bb képlet-
szer(ien, majd egy egyszer( példan keresztil.
Feltételrendszer:

- A gazdasagi élettartamot jol kozeliti a szamviteli
élettartam, id6aranyos linearis leirast alkalmaznak, ami
jol kdveti a gazdasagi elhasznalédas folyamatat.

- Az élléeszkozallomany élettartam szerinti, vala-
mint korstrukturaja allando.
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- A cserél6d6 alléeszkdzok relative magasbb ara-
nak értékstruktirat befolyasol6 hatasatél eltekinthetiink.
- A vallalkozas csak amortizalhat6é alléeszkozok-
kel rendelkezik.
Adatigény:
A a vizsgalt idészak utolso évének amortizacioja,

EB = avizsgalt idészak utolsé évében az alldeszkdz
brutt6 értéke,

k = atlagos leirasi kulcs, becslése: é =k,

n = az alléeszkdzok atlagos B

élettartama, becslése: i
k =n

En = avizsgalt id6szak utolso évében az alldeszkdzok
nettd értéke,

H, = avizsgalt id6szak t-edik évére vonatkozoban a
halmozott inflacids rata (szamitésa: az éves
arindexek szorzata-1).

Az inflacios hatassal korrigalt
alleszkozérték becslése

Elsd Iépésként a ma meglevd nettd alldeszkdzérték ko-
rabbi meglétének idébeli elosztasat kell feltérképezni,
csak eszerint értékelheti fel nominalisan az inflacio.
Feltételrendszeriink értelmében a ma meglevd eszkdzok
1/n-ed része volt a birtokunkban n évvel ezel6tt. Az
(n-1)-edik évben (I/n)+ (1/n) stb. Ertelemszer(ien a
vizsgalat évében az dsszes eszkdz a birtokunkban van,
azaz n(1/n)= 1

Az n évvel ezel6tt, és ma is a birtokunkban levé
alléeszkdzoket n év szerinti halmozott inflacié érinti. A
vonatkoz6 nomindlis értékndvekmény:

EN.i . H,
n

Az értékndvekmény évenként szamitando, 6sszeg-
zendd, majd hozzdadandd a ma meglevd alldeszkoz-
értékhez. Az inflacios hatassal korrigalt alléeszkozérzék
(EK) sz&mitasa:

n
Ek=En+ X ENK H ” (@)
t=l

A vizsgélat id6pontjara szamitott inflacié miatti
vagyonvesztés becslése

A vagyonvesztés a vissza nem potolt inflacids nyere-

ségigénynek a vizsgalt id6pontjara vonatkoztatott értéke

szerint becsilhetd. Az dsszefliggés az (1) példa feldol-
gozasanak metodikaja alapjan egyszer(ien felirhaté

(Ev = a vizsgdlat id6pontjara szdmitott vagyonvesztési
érték):

n

BEv= 1

t=I

AH.CH+1L, @

(Ha az alloeszkdzok értéke dinamikusan né, a képlet
csak A, szerint alkalmazhat6.) Ugyanezen képletek
szerint pontosabb becsléshez juthatunk, ha ismerjik a
vizsgalt évek mindegyikének nettd alldeszkdzértékét, és
ennek a k-ad részét szorozzuk a halmozott inflacids
rataval, illet6leg az egyes évek tényleges amortizacios
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Osszegeibdl szamitjuk a vagyonvesztés becsilt

2. tablazat

ertékét. Ha ezek az adatok viszonylag konnyen 100 Ft aqott évi eszkozérték inflacioval korrigalt értéke és a

elérhetdk, célszerlibb velik szamolni. A nagyobb
pontossag b&ven honoralja a kismérték( tébblet-
munkét. Az az 0sszefiiggés ugyanis, hogy a mai |
nettd értékben nagyobb sdlyt képviselnek a BV
kés6bb, egyre nagyobb inflacids arnévekedéssel
terhelten vésarolt alléeszkozok a valodi redlérték-
aranyukhoz képest, ahhoz vezet, hogy az inflacié-
bol eredé nominalis értéknévekmény becsilt érté-

két a valéban meglev6hoz képest felfelé tériti el. 1990
Hasonloképpen felbecsiiljik az inflacios eredetli 1991
vagyonvesztés értékét, ha mindvégig a mai amor- 1992
tizAci6 dsszegét szerepeltetjik a szamitasban. e

A tovéabbiakban sorraveend6k a becsl6mod-
szer feltételei, és aszerint, hogy a val6sag mennyi-
ben tér el ezektdl, érzékelni lehet a becslés pontossagat is.

Ha példaul az adotoérvényben szerepld leirasi kul-
csok az atlagosan vérhatd gazdasagi élettartamnal rovi-
debb ,,szamviteli“ élettartamhoz vezetnek, akkor az
alldeszkozok rejtett értékndvekedése iranyadba mozdul-
nak el a folyamatok, a fenti becslémaodszer szerintinél
nagyobb aktudlis &ll6eszkdzértéket és kisebb vagyon-
vesztést ,,eredményezve”. Ellenkezd esetben az eltérés
iranyai forditottak.

A képletek tartalmat és alkalmazési metdédusat egy
életkozeli példa bemutatasa részletezi:

Tegyuk fel, hogy egy allami vaéllalat 1990. januér 1-
jével alakult at gazdasagi tarsasagga, és legutoljara eb-
ben az idépontban értékelték at az alldeszkdzoket is.
1994. végén a cég allo-eszkdzeinek kdnyv szerinti nett6
értéke 8,7 milliard Ft, brutté értéke 14 milliard Ft, az
éves értékcsok-kenési leiras 1 milliard Ft volt. Ezek is-
meretében adjuk meg az alléeszkdzok inflacios hatéassal
korrigalt nei értékét, és becsilljilk meg az ezen id6szak alatt inflaci6
hatasara bekovetkezett vagyonvesztési értéket feltéve,
hogy a leirasi rendszer és az érték-, valamint korstruk-
tura a becslémodell feltételeihez kozel allo!

Az inflacids hatassal korrigalt alléeszkozérték becsld
szamitasa
Szémitandd alapadatok:

Atlagos leirési kulcs (k) = i = 0,0714, vagyis 7,14%
14
Atlagos élettartam (n) = - =14 év
0,0714

Az 6t évvel ezel6tti atértékeléskor mér a birtokunkban
volt a mostani allomany 9/14-ed része, amit az az6ta
eltelt id6szak teljes halmozott inflacids rataja érintett. A
tovébbi 5/14-ed részt fokozatosan egy-egy évvel keve-
sebbszer halmozddé inflacio érintette.

Az inflacids eredetl értékndvekmény szamitasa:

1990. eleje: 8,7.0,0714.9 . 1,254 =7,01

1990. vége: 8.7.0 0714 0,815 = 0,51

1991, vé@.7.0. 0714 0,376 = 0,23

1992. vége: 8.7.0. 0714.0,218 = 0,14

1993, vége7.0 0714 0,102 = 0,06

1994, vé@.7.0 0714 0,000 = 0,00
Osszesen: 7,95

A meglevd nettd érték és a nominalis értéknévekmény
Osszege: 8,7 Mrd + 7,95 Mrd

= 16,65 Mrd Ft

VEZETESTUDOMANY
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halmozott inflacié 1994. végén

Aziparbelfoldi  100R adottévi 100 R adott éi Halmozott
érickesitésének  eszkozérték eszkozérték inflacio
arindexei inflacics rata-~ nomindlis ér-
(el6z6év=100) réataval felszor-  tékng :

Forrés; KSH Zott értéke

1242 2254 1254 24,2
1319 1815 815 63,8
1130 137,6 37,6 85,1
1105 1218 21,8 104,6
110,2 110,2 10,2 1254

Az inflacié miatt bekdvetkez6 vagyonvesztés becslése:

1990 1.0,242.2,046 = 0,495
1991 1.0638 .1851 = 1,181
1992 1.0,851 .1,638= 1,394
1993 1.1,046 .1,242= 1,299
1994 1.1,254 .1,0 = 1,254

Osszesen: 5,623

A példabeli véllalatnal az elmult 6t évben a nomi-
nalis eszkdzérték mintegy nyolc milliard Ft-tal ndve-
kedett, s igy a 8,7 milliard Ft-os kdnyv szerinti netté
érték aktudlisan dsszesen mintegy 16 milliard Ft-ot ér.
Ekozben a realérték visszapotlasinak amortizacio oldali
fedezete fokzatosan csdkkent. Emiatt 1994. végére a
vagyonvesztés értéke feltehet6leg meghaladja az 6t mil-
liard Ft-ot.

A bemutatott becsl6 mddszereket 1993. elején 6t
atalakulas el6tt all6 kdzszolgaltatd vallalat aktualis va-
gyonértékének, illetéleg vagyonvesztésnek becslésére
alkalmaztuk - az atalakulas varhaté arhatasainak az
el6zetes feltérképezése céljabdl.* A becslés eredmé-
nyeként adédoé inflacioval korrigalt vagyonértékek
meglepben kozel estek a részletes eszkdzértékeléshol
adodoé értékhez. (Az eltérés ismereteink szerint mintegy
10-15 % volt.) Ha azonban figyelembe vessziik, hogy a
ma beszerezhet6 (j alléeszkdzok ara mekkora areltéré-
seket, ,,alkumezfket* taralmazhat, illetleg a tételes
vagyonértékelésnek is megvannak a maga bizonytalan-
sagi savjai, a becslés értéke meglepden jonak tekinthetd.
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HAJDU Ott6-JAVOR La&szIo-VIRAG Miklos

A MAGYAR GAZDASAG SZAKAGAZATAINAK
KOMPLEX PENZUGY! MUTATORENDSZEREN

ALAPULO VIZSGALATA

A Magyar Befektetési és Fejlesztési Bank Rt. az elmult években a Pénzigyminisztérium Gazdasagelemzési és
Informatikai Intézetével kialakitott kapcsolata révén Kkiépitett egy - a vallalati mérleg- és eredménykimu-
tatasok Osszesitésével el6allitott - szamitdégépes adatbazist, mely a gazdasag 315 szakagazatanak 1992-1993.
évi fontosabb mérleg- és eredménykimutatads adatait, valamint a bel6lik képzett harminckét pénzigyi-gaz-
dasagi mutato értékeit tartalmazza. Felhasznalva a Kézgazdasagtudomanyi Egyetemen kifejlesztett pénziigyi
mutatokon alapulé komplex mingsité rendszert, a szerz6k 1994-ben elvégezték a magyar gazdasag szak-
agazati szint(i elemzését, jelen tanulmanyukban pedig a munka fazisait és fontosabb eredményeit ismertetik.

A magyar gazdasag szakagazatainak komplex pénziigyi
mutatérendszeren alapuld vizsgélata soran a tanulmény
szerz6i az alabbi feladatok megoldasat tiizték maguk elé:

e a nemzetgazdasadg szakagazatainak a hitelképesség
fejlédése szempontjabol értelmezett vizsgalata, a
fejlédd és a lemarad6 teriletek kijel6lése, a szak-
dgazati kockazat mértékének meghatarozasa,

e a Magyar Befektetési és Fejlesztési Bank Rt. (ké-
s6bbiekben MBFB Rt.) potencialis banki hitelezési-
befektetési teriiletei kijel6lése,

e a gazdasagi teriletek eltérd fejlettségét leginkabb
jelz8 mutatészamok kijeldlése,

e a szakagazatok pénzigyi-gazdasagi allapotanak,
fejlédési tendencidinak 6sszehasonlitasa,

e abanki hitelezési, befektetési folyamatba beépithetd
szakagazati értékelési rendszer kialakitasa és tesz-
telése,

« a feldolgozott adatokbdl konnyen kezelhet6 adatba-
zis létrehozasa és a hozzéférés biztositasa.

Az elemzés a pénzigyi viszonyszamokon alapulo tel-
jesitmény-megitélés mddszerére tamaszkodva késziilt.
A madszer az Un. fékomponensanalizis és a klaszter-
analizis egyes Iépéseit kombindlva tartalmazza.1 Az el-
jaréassal egy adott sokasag (egy bank tgyfélkdre, a nem-
zetgazdasag agazatai illetve szakagazatai stb.) egy adott
id6szakra vonatkozoan tobb szempont egyideji figye-
lembevételével értékelhetd.

Elemzésink ,,egyoldalian® a pénziligyi mutatdsza-
mokra épil. Kimaradtak a miiszaki fejlettség-, a ming-
ségbiztositas-, a tevékenység naturdlis mutatoi, a piaci
és arinformaciok, a tulajdonviszonyok alakulasa, a ter-
mékszerkezet valtozésa és sok egyéb mikddést jellemz6
adat, melyek nélkil a szakdgazatok megitélése terme-
szetesen csak viszonylagos lehet. Az egyoldalisag oka
az, hogy a nemzetgazdasag majd minden szakagazata-
ban értelmezhet6 mutatokat a mérleg és az eredmény-
kimutatasbdl szamithatokon kivil nem tudtunk besze-
rezni.2

14

El6feltevések, prekoncepciok,
az adatallomény felépitése

A tanulmany mondanival6ja az alabbi el6feltevésekbdl,
elképzelésekbdl indult ki.

Egyrészt ugy gondoltuk, hogy a hazai vallalatok
kdérnyezetének vizsgalatakor altalaban nem elegendd az
agazati hovatartozas vizsgalata, mivel a pénziigyi-gaz-
dasagi mutatok szorodasanak az dgazatok killénbdzése-
ge mellett nyilvanvaléan Iényeges forrasa az egyes szak-
agazatoknak az agazatokon belilli szérodasa is, amely
adott esetben nagyobb lehet, mint az 4gazati hatas. E
feltevés alapjan egy gazdalkod6 egység kdrnyezetének
vizsgalatara a szakagazati mutatok alkalmasak.

Masik el&feltételezésiink az volt, hogy a szakagaza-
tok hitelkihelyezés-biztonsag szerinti rangsoranak
kialakitasa és csoportositasa az alabbi tényez6k, jelen-
ségek, un. faktorok figyelembevételével valosithatd meg:

e vagyoni struktdra, vagyoni helyzet,

e pénzigyi helyzet, likviditas,

« addssagszolgélat;

 jovedelmez@ség; hatékonysag,

 befektetett toke.

A szambavételi egységek korét a kett6s konyvvitelt
végz6 vallalkozasok,3 a vizsgalat id6horizontjat pedig
az 1992-1993. id6szak képezte.

1992-ben 57 ezer vallalkozas, 1993-ban 66 ezer val-
lalkozéas vezetett kettés kdnyvelést hazankban. A ndve-
kedés kozel 16%-os volt. A véllalkozasok eszkozértéké
5%-kal emelkedett és megkdzelitette a 7.634 Mrd Ft-ot.
A sajat t6ke értéke tiz Mrd Ft-tal, az idegen forras 375
Mrd Ft-tal nétt. Ennek kétharmada a révid-, egyharma-
da a hosszl tava koételezettség névekedésébdl adddott.
A vallalkozédsok osszesitett tzemi, Uzleti szint( ered-
ménye 1992-ben -3.812 MFt, 1993-ban + 89.003 MFt
volt. Ennek kdszonhetben a mérleg szerinti eredmény az
1992. évi -293,4 Mrd Ft-rol 1993-ra -167,1 Mrd Ft-ra
csokkent. A nyereséges vallalkozasok szama 1992-ben
23.783, egy évvel késébb 26.792 volt. A véllalkozasok
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szdma a nyereséges vallalkozasok szamanal nagyobb
mértékben nétt, igy a nyereséges vallalkozasok aranya
az 1992. évi 41,5%-rol 40,5%-ra csokkent. A sajat
t6kében a kilfoldi részesedés ardnya az 1992. évi
0,41%-r6l 1993-ra 15,81 %-ra nétt, ami robbanasszer(
valtozast mutat.

A kezdeti adatallomanyt a magyar gazdasag 60 aga-
zatanak és ezen beliil 368 szakagazatanak mérlegadatai
alkottak.4 Az adatsz(irés soran - a statisztikai térvény ér-
telmében - a feldolgozasbol ki kellett hagyni azokat a
terlileteket, melyekben a vallalatok szdma nem éri el a
harmat. Ugyancsak kimaradtak a pénziigyi tevékenység-
gel foglalkoz6, valamint a kifejezetten nem gazdasagi
tevé-kenységeket folytatod teriiletek adatai, mert az 6
megitélésiik az altalanos mutatdszam rendszert6l némi-
képp eltérét igényel. A végleges adatdlloméanyba 53
dgazat, ezen belll 322 szakagazat keriilt be. Az egyes
szakagazatokat az adatallomanyban 32 pénziigyi mutat6
szaké&gazati atlagai jellemzik.5

A faktorok meghatarozasa

A szakégazatok helyzetét és annak valtozasat az ismer-
tetett 32 mutatoval kivantuk leirni. A mutatok nagy sza-
ma, a vizsgalni kivant teriiletek sokfélesége szlikségessé
tette informéacio tomorité eljards alkalmazéasat. Az alkal-
mazott eljards, afé6komponensanalizis célja, hogy a
vizsgalatban figyelembe vett dsszes megfigyelt valtozot
mesterségesen el6allitott, un. faktorvaltozok egy szlik
csoportjaval helyettesitse.6

A faktorok az alabbi tulajdon-
sagokkal rendelkeznek.

A faktorokat az eredeti valto-
okbol allitjuk el6, alkalmas suly- putats
rendszer segitségével. Valameny-
nyi lehetséges faktort meghatd- Eladosodottsag
rozva, ezek segitségével az erede-
ti valtozok szérédasara vonat- ldegentke arany
kozo informéciot teljes egészében ) )
reprodukalni tudjuk. Az egyes T0keellatottsdg
faktorok szorasnégyzete monoton
csdkkend sorrendben koveti egy-
mast, kifejezve ezzel a faktorok 1gyeeiistottsag 2
jelent6ségét, vagyis a teljes szoro-
das magyarazatahoz valo hozzaja- Eredmény/vagyon
rulasuk mértékét. A faktorok pa-
ronként korrelalatlan mutatérend- Cash flow/dsszes eszkdz
szert alkotnak. ) )

A fenti tulajdonsagok a fak- Cash flow/6sszes tartozés
torokat alkalmassa teszik az alab-
bi, a tanulményban felmerild
problémak megoldasara.
e A felhasznélt valtozék sza-
ménak a redukélasa oly mddon, Likviditas 1
hogy a nagyszamu megfigyelt
valtoz6 informdciotartalmanak Eszkozhatékonysag
jelentds hanyadat kevés szamu o )
faktorvaltozoba sritjik és az Eredmeény/Arbevétel
elemzés sordn mar csak a ,ki-
szlirt“ faktorokkal dolgozunk
tovabb.
e A faktorok paronkénti korrel-
alatlansagara épitve vélaszt kap-

Bonitas

Dinamikus likvid, rata

Likv}<d3ités 2

Osztalékhozam

Faktor variancia

valtozécsoportok, amely csoportokon belili szinonim
valtozok szoros korrelaciés rendszert alkotnak, a cso-
portok kozétt azonban nincs szignifikans korrelacios
kapcsolat. Ha léteznek ilyen valtozocsoportok, akkor az
egyes mutatdkat a velik legszorosabban korrelalé fak-
torhoz rendelve, a valtozdcsoportok faktoronként elki-
I6niilnek. Az azonos faktorhoz tartoz6 valtozok ugyanis
egymassal er6sen, mas faktorok valtozoival viszont
gyengén korrelalnak.

« A faktorok tovabbi fontos felhasznalési teriilete a
megfigyelési egységek rangsorolasa és csoportositasa, e
mesterséges faktorok értékei alapjan.

e Végil a faktorok becsilt értékeire (esetlinkben az
egyes szakagazatokhoz rendelt becsilt értékekre) ta-
maszkodva kijel6lhetjiik a sokasag extrém értékeit.

A vizsgalatot 32 mutaté bevonasaval kezdtik 1992-
re és 1993-ra vonatkozoéan. A munka elején az éveket
kiilon kezeltik. Egy késGbbi fazisban a modell egy-
szer(isitése és nyomon kovetésének megkdnnyitese
érdekében megkiséreltiik a két év jelenségeit azonos
mutatokkal leirni. Kisérletiink kudarcba fulladt. Azok a
mutatok, melyek tiszta és értelmezhet6 faktorokat hoz-
tak létre az 1993. évi vizsgalatnal, az el6z6 év leirasakor
nem bizonyultak hasznéalhaténak. A faktorokon belil
tobb jelenség mutatdi is dsszekeveredtek, és ezijtal a
kodzgazdasagi tartalom magyarazhatatlanna valt. igy a
két ev jelenségeit killonb6zé mutatokkal kellett leir-
nunk.7

A feldolgozas soran adathibak, -hianyok és értel-
mezhetetlen adatok miatt a szakagazatok szama Kkis-
mértékben csdkkent. A végs6é rangsorba 1992-ben 319,
1993-ban 315 szakégazat kertlt be.

7. tablazat
Faktorsulyok 1992-ben
Faktor 1 ~ Faktor 2  Faktor 3 ~ Faktor 4 Faktor 5
0,957 0,000 0,000 0,000 0,000
0,936 0,000 0,000 0,000 0,000
-0,928 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,992 0,000 0,000 0,000
0,000 0,989 0,000 0,000 0,000
0,000 -0,954 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,876 0,000 0,000
0,000 0,000 *0,870 0,000 0,000
0,000 0,000 0,838 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,970 0,000
0,000 0,000 0,000 0,963 0,000
-0,349 0,000 0,000 0,000 0,538
0,000 0,000 0,000 0,000 07722
0,497 0,000 0,000 0,000 0,617
3,136 2,894 2,332 2,109 1,384

hatunk arra, hogy a megfigyelt Megjegyzés: A tébldzat a megfigyelt mutaték és a faktorok kozotti, 0,2-nél nagyobb
valtozok kozott Iéteznek-e olyan abszolut értékd linearis korrelacios értékeket tartalmazza.
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Az 1992, évi faktorok kialakitasa

Elsd lépésként a 32 mutatd fékomponensanalizise sordn
kisz(rtlik mindazokat a mutatkat, amelyek elhanyagol-
hat6 jelentéségl faktorhoz tartoztak, illetve az altaluk
létrehozott faktor kézgazdasagi értelmet nem hor-
dozott.8 A végleges 1992. évi feldolgozds 14 mutato 5
faktorat hozta létre, amelyek 6t 6nall6 jelenséget hata-
roztak meg. A faktorstruktdrat az 1. tablazat szemlélteti.

1. faktor: ELADOSODOTTSAGI FAKTOR

A faktorhoz tartozé mutatok:

- eladdsodottsag mértéke, tékeellatottsag, idegen téke
aranya.

A mutatdk a sajat és az idegen t6ke aranyat, az elado-
sodas mértékét fejezik ki.

A faktor varianciaja: 3,136

2. faktor: ESZKOZMENEDZSELESI,
TOKEJOVEDELMEZOSEGI FAKTOR

A faktorhoz tartozé mutatok:

- bonitas, t6keellatottsag Il., vagyonaranyos eredmény.
Az els§ két mutatd eszkdz- és forrasoldalrol értékeli a
sajat t6ke elégségességét, mig a harmadik mutatd a sajat
téke jovedelmezdségét mutatja.

A faktor variancigja: 2,894

Az 1 és a 2. faktor meghatarozé mutatdinak korrelacios
értékeit dsszehasonlitva lathato, hogy azok a 2. faktor-
ban a nagyobbak. A sorrendet a két atlag alatti korrela-
cids érték - az eszkdzhatékonysag

és az osztalékhozam értéke - fordi-

totta meg.
3. faktor: CASH-FLOW FAKTOR 1993
A faktorhoz tartoz6 mutatok: Eladésodottség

- CF/6sszes tartozés, dinamikus lik-
viditasi rata, CF/0sszes eszkoz.

A mutatok a pénzjovedelem és a
megtermeléséhez sziikséges kiilsé
forrasok, illetve 0sszes eszkdz vi-
szonyat értékelik.

A faktor variancigja: 2,332

Tokeellatottsag
Idegentbke arany
Eredmény/vagyon

Tokeellatottsag 2

4. faktor: PENZUGYI EGYEN-
SULY FAKTOR

- likviditas L, likviditas 1. mutatok

A mutatdk a roévid tavla pénziigyi Bef.eszk.h.hit.fed.ar.
egyensuly, likviditds meglétét mu-

tatjak. Likviditas 2

A faktor varianciaja: 2,109

5. faktor: JOVEDELMEZOSEGI
FAKTOR

A faktorhoz tartoz6 mutatok:

- eszkdzhatékonysag, arbevétel
aranyos eredmény, osztalékhozam.
A mutatok harom kilénb6z6 szem-
pontbol értékelik a vallalkozés jo-
vedelemtermeld képességét.

A faktor varianciaja: 1,384

A faktorok a tizennégy mutaté szé-
rodasanak 84,6%-at magyarazzak.

Dinamikus likviditas

Eredmény/Arbevétel

Eszkdzhatékonysag

Faktor variancia

ToOkearanyos jovedelem

Cash flow/Osszes tartozas

Cash flow/Osszes eszkdz

Készletek forgasi sebessége

eszkdzmenedzselési, eszkdzjovedelmezdségi faktorokat
alkoté mutatészamokban a legnagyobb. A méasodik leg-
jelent6sebb differencialé mutatdcsoport a cash-flow és a
pénzugyi egyensuly mutatdk kore, mig jelent§ségében
ettl elmarad a jovedelmez8ségi faktor.

Az 1993. évi faktorok kialakitasa

Az eredeti 32 mutatébol az elsd szlirés utan 21 maradt,
amelyek kdrében 5 faktor rajzolodott ki: a Cash-flow, a
Pénziigyi egyensuly, az Eladésodottsag, a Jovedelmez6-
ség, és a Hatékonysag jelenségek mutatéi. A hatékony-
sagi faktorban azonban ,keveredés” mutatkozott. Ebbe
a faktorba az arbevételaranyos eredmény, az eszkdzha-
tékonysag, a készletforgasi sebesség és az osztalékho-
zam mutatok keriiltek. Ezért tovabbi sz(résre is szlikség
volt, amelynek eredményeképpen a mutatok korét az a
tizendt mutaté alkotta, amelyek az el6z6 faktorokban
legnagyobb értékkel birtak. A végleges faktorok és a
késébbi rangsorolasnal figyelembe vett stlyaik (varian-
ciaik), valamint az 6ket alkot6 mutatok a 2. tablazat
szerint alakultak:9

1.faktor: ELADOSODOTTSAGI FAKTOR

A faktorhoz tartozé mutatok:

- elad6sodottsag mértéke, tékeellatottsag, idegen téke
arénya.

A mutatok megegyeznek az el6z6 évben hasznaltakkal.

2. tablazat
Faktorsulyok 1993-ban

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5

0,979 0,000 0,000 0,000 0,000
-0968 0,000 0,000 0,000 0,000
0,965 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,998 0,000  .0,000 0,000
0000 -0,99 0,000 0,000 0,000
0,000 0,993 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,992 0,000 0,000
0,000 0,000 0,989 0,000 0,000
0,000 0,000 0,977 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,987 0,000
0,000 0,000 0,000 0,955 0,000
0,000 0,000 0,000 0,930 0,000

-0,257 0,000 0,000 0,000 -0,840
0,000 0,000 0,000 0,000 0,852
-0,464 0,000 0,000 0,000 -0,277
3,146 2,994 2,950 2,776 1517

1992 ben a szakagazatok szd- Megjegyzés: A tablazat a megfigyelt mutatdk és a faktorok kozotti, 0,2-nél nagyobb
roddsa az eladésodottsdgi és az abszollt értéki linearis korrelacios értékeket tartalmazza.
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2. faktor: ESZKOZMENEDZSELESI,
TOKEJOVEDELMEZOSEGI FAKTOR

A faktorhoz tartozé6 mutatok:

- vagyonaranyos eredmény, tékeellatottsag IL, téke-
aranyos pénzjovedelem.

Az el6z6 évi mutatdk kdzal kimaradt a bonitas, 0j muta-
toként bekerdilt a t6kearanyos pénzjovedelem. A faktor-
ban ezaltal er6s6dott a tékejovedelmezdségi rész.

3. faktor: PENZUGYI EGYENSULY FAKTOR

A faktorhoz tartozé mutatok:

- vagyonfedezeti mutato, befektetési eszkdzok hosszu
lejarat( fedezeti aranya, likviditas II.

A faktorban az el6z6 évben csak rovid tava likviditasi
mutatok szerepeltek. 1993-ban a likviditas Il. mutato
mellett nagyobb sallyal jelentek meg a vegyes és a
hosszU tava egyensuly mutatdi.

4, faktor: CASH-FLOW FAKTOR

A faktorhoz tartoz6 mutatok:

- CF/osszes tartozas, dinamikus likviditési rata, CF/0sz-
szes eszkoz.

A cash-flow mutaték megegyeznek az el6z6 éviekkel.

5. faktor: JOVEDELMEZOSEGI FAKTOR

A faktorhoz tartozé mutatok:

- készletforgasi sebesség, eszkdzhatékonysag, arbevétel-
aranyos eredmény

Az el6z6 évihez képest kimaradt az osztalékhozam
mutatd és magas éertékkel bekerilt a készletforgési se-
besség, mint jelentds kdltségtényez6.

A faktorok a 15 mutatd szorodasanak - 15 egység-
nyi informaciotartalmanak - 89,1%-at magyarazzak.

A faktorértékek azt mutatjak, hogy az &gazatok
kozott 1993-ban a legnagyobb kilénbségek az elado-
sodottsag, az eszkézmenedzselés, a pénziigyi egyensuly
és a cash-flow faktorok viszonylataban voltak. A négy
faktor stlyai kozétt nincs jelent@sebb eltérés, hatasuk az
dgazatok pénzugyi helyzetének alakuldsara Iényegében
azonos erdsségli volt. Az 5. faktor, a jovedelmez&ség
tekintetében az agazatok szdrasa mar kisebb.

Az 1992-93. évi faktorstruktira 6sszehasonlitasa

A faktorok mindkét évben rendkiviill nagy széazalékban
allitjak el6 a mutatokban meglévd eredeti szorédast, igy
nagy biztonsaggal felhasznélhaték azok informéciotar-
talméanak sritésére.

A faktorok fontossagi sorrendje a két évben lénye-
gében véltozatlan, a pénzligyi egyensuly és a cash-flow
1993. évi helycseréjét az 1992. évi kevesebb pénzigyi
egyensulyi mutaté indokolja. A faktorértékek ugyan-
akkor 1992-r6l 1993-ra kiillénbdzd mértékben ndveked-
tek. Ez a faktorstruktdra elmozdulasat vonta maga utan.
Az eladésodottsag és az eszkdzmenedzselési faktor
stlya kismértékben, a pénziigyi egyensulyé és a cash-
flow-é jelentdsen novekedett. (3. tblazat)

Ha a fenti tendencia tartésnak bizonyul - és ez a
feltételezés redlisnak tlnik  akkor elképzelhet6, hogy
mar a kozeli jév6ben, esetleg mar 1994-ben is felborul a
faktorok sorrendje és meghatdrozéva valhatnak a
pénziigyi helyzetfaktorai ( mutatoi).

A jovedelmez6ségi faktor jelent6sége novekvd, de
mind értékében, mind a véltozas intenzitasaban a fen-
tiektdl elmarad, relative leértékel6dik.
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3. tablazat
Az 1992-93. évi faktorstruktira 6sszehasonlitasa

Faktor 1992. évi

jelent6sége

1993. évi
jelentdsége

eladésodottsag 3,136 3,146
eszkdzmenedzselés 2,894 2,994
pénziigyiegyensuly 2,109 2,950
cash-flow 2,332 L 2,776

A véltozdsok kovetkeztében az 1992. évi fokozato-
san csokkend fontossagu, lépcsézetes faktorstruktdra
bes(irlisodott.

A kialakult faktorstruktira és a prekoncepcionk

Eredeti elképzelésiinkben a legfontosabb faktoroknak a
»jovedelmez@ség”; a ,,pénzigyi helyzet, likviditas,
eladdsodottsag” és a ,.hatékonysag“ faktorait prognosz-
tizaltuk. Kisebb jelentdséget valdszindsitettiink a va-
gyoni helyzet és a befektetett t6ke hozama faktoroknak .
A feldolgozas racéfolt elképzeléseinkre, mind a fak-
torok jelenlegi fontossigat, mind a bennilk talalhato
mutatokat tekintve.

Az 1993. évi feldolgozés elején készitett, a mutatdk
kozotti korrelaciot leird tablabdl megtudhattuk, hogy a
gyakorlatban mely mutatok kozott van kapcsolat és
melyek kdzott nincs. A kapcsolatok teljes feltarasa és
teljes elemzése meghaladnd ezen cikk kereteit, igy most
csak néhany érdekesebb korrelacios kapcsolatra hivjuk
fel a figyelmet:

- Alapfeltételezésiink az volt, hogy a sajat téke ré-
szeként megjelend kilfoldi téke eredmény- és likvidi-
tasjavitd hatasa kimutathat6 lesz. A feldolgozas soran
kidertlt, hogy a mutaté egyetlen mas mutatéval sem all
kozepesnél szorosabb kapcsolatban. A hazai gazdasag-
ban a mar jelen Iév6 kilfoldi t6ke emlitett mutatokra
vonatkozd javitd hatdsa szakagazati szinten ezideig még
nem mutathaté ki. A mutat6 legjelentésebb kapcsolata a
bérhanyad mértékével (0,32) volt, ami vélhet6en az
olcs6 munkaerd-foglalkoztatas iranti érzékenységet
fejezte Ki.

- A termelés anyag-, illetve bérigényességét fejezi
ki az anyaghanyad és a bérhadnyad mutatd, melyek
egyetlen mas mutatéval sincsenek kdzepesnél erésebb
kapcsolatban.

- Ugyanezt tapasztaltuk a hosszu lejarati kotelezett-
segek aranya mutatonél is, amely a kotelezettségek
idébeni megoszlasat mutatja.

- A forgGeszkdzok és a befektetett eszkdzok aranya
mutatok csak egymassal mutattak ers kapcsolatot, a
gazdalkodas egyéb mutatoira nem voltak hatéassal.

A szakdgazatok mingsitése és csoportokba sorolésa

Az eljaras az alabbi feladatok egymas utani megvalési-

tasan alapul:

e aszakagazatok faktorértékeinek kiszamitasa, sorba-
rendezése, klaszterezése,

e a szakagazatok sllyozott faktorértékeinek kisza-
mitasa, az egységes pénzigyi mutatd (a tovabbiak-
ban Monetaris Pozicié) létrehozasa, majd ennek
alapjan a szakagazatok sorbarendezése, klaszte-
rezése.

-j7
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Az elsé pont végrehajtasaval kimutathatova valt,
hogy az adott faktort figyelembe véve mely szakagazat-
csoportok a kiemelked6k, a kdzepesek, illetve a le-
maraddk. A masodik pontban a szakadgazatok faktorér-
tékeit kellett stlyozni a faktor-varianciakkal és a kapott
Osszesitett értékeket sorbarendezni és klaszterezni. Vég-
eredményil megkaptuk a szakagazatok pontértékkel
ellatott sorrendjét és a klaszterezett csoportjait.

A csoportok gy kertltek kialakitasra, hogy az egy-
mastdl legkisebb tavolsagra levé szakagazatok kerdil-
jenek egy-egy 6nallo, az analizis el6tt még ismeretlen
klaszterbe. A megszokott és kdnnyen kezelhet6 &tos
osztalyozési rendszerhez alkalmazkodva minden faktor
szerint 6t klasztert alakitottunk ki, melyeken belil a szak-
agazatok a faktorértékiik sorrendjében kovették egymast.

A szakégazatok faktorok szerinti megoszlasa

¢ Az els6 faktor, az eladdsodottsag szempontjabdl a
szakagazatok megoszlasa az alabbiak szerint alakult (az
1 csoport mindig a kiemelked6en jo, a masodik a jo, a
harmadik a kdzepes, a negyedik a gyenge és az 6todik a
rossz eredményt eléré csoportot jelenti). Ahol a faktorok
els6é csoportjandl minusz el6jelet talalunk, ott azok a
mutatdk vannak tulstlyban, melyeknél a kisebb érték a
kedvezd. A faktorok atlaga minden esetben zérus): (4.
tablazat)

4. tablazat
A szakagazatok megoszlasa eladdsodottsag
szempontjabdl
csoportok 1992 1993
darabszam é&tlagérték darabszam atlagérték
1. csoport 38 -1,44 50 -1,35
2. csoport 62 -0,74 84 0,54
3. csoport 84 -0,19 84 0,09
4. csoport 82 0,42 50 0,70
5. csoport 42 1,27 38 1,27

A tablazat adataibol lathaté, hogy a felvett maxi-
mum és minimum érték kozotti kilénbség 1993-ra
kismértékben csokkent gy, hogy mindkét érték a masik
iranya-ban valtozott. N6tt az els6 és méasodik csoportba
tartozok szdma, mig jelentdsen csokkent a 4. és Kis-
mértékben az 5. csoportba tartozéké, valtozatlan maradt
a 3. csoporté. Osszességében, a harmadik csoportot atla-
gosnak véve, az atlag felettiek létszama kozel egyhar-
madaval nétt, mig az atlag alattiaké kozel ilyen arany-
ban csokkent. A csoportlétszamok kedvezd iranyud
eltolédasa a fejlédést, az els6 harom csoport atlag-
értékének csokkenése ugyanakkor a nivellalddast mutatja.
¢ Az eszkdzmenedzselési, t6kejovedelmezdségi (ma-
sodik) faktor szempontjabol a szakdgazatok meg-
oszlasa az 5. tablazat szerint alakult:

Az els6 két csoport atlagértéke csokkent, a harom
maésik csoporté nétt, a felvett értékek jelentdsek koze-
ledtek egymashoz. Ugyanakkor az atlag feletti létszam
tébb, mint negyedével csdkkent, ami altal az atlag alatti
szakagazatok szdma 75%-kal nétt.
¢ Harmadik faktorként a pénziigyi egyensulyt mu-
tatjuk be, mely 1992-ben a 4., 1993-ban a 3. legjelen-
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5. tablazat
A szakagazatok megoszlasa eszk6zmenedzselési,
t6kejovedelmez6ségi szempontbol

csoportok 1992 1993
darabszam  atlagérték  darabszam  atlagérték
1. csoport 2 -0,69 3 0,22
2. csoport 115 -0,07 83 0,00
3. csoport - 152 0,09 151 -0,06
4. csoport 38 0,39 72 -0,11
5. csoport 6 1,11 5 -0,41

tésebb tényez6 volt. A faktor szempontjabél a szakéaga-
zatok megoszIlasat a 6. tablazat mutatja:

A pénziigyi egyensulyi faktor els6 két csoportjanak
atlagértéke csokkent, utolsd két csoportjanak atlagértéke
nétt, ezaltal jelent6sen Kisebb lett ajé és a rossz mutatd-

6. tablazat
A szakagazatok megoszlasa pénziligyi egyensuly
szempontjabol
csoportok 1992 1993
darabszdm atlagérték  darabszam atlagérték
1. csoport 3 1,1 3 0,75
2. csoport 21 0,26 30 0,17
3. csoport 101 -0,02 '83 -0,02
4. csoport 149 -0,17 161 -0,08
5. csoport 38 -0,39 37 -0,27

értékkel rendelkez6 szakagazatok kozotti kiilonbség. A
legjobb és a legrosszabb csoportba tartozok szama
lényegében valtozatlan, mig a k6zépsé csoport csok-
kenése mellett kismértékben né a 2. és nagyobb mérték-
ben a 4. csoport létszdma. Mindez a széls6séges érté-
kekt6l mentes polarizalodast mutatja.

¢+ Negyedik faktorként a cashflow faktort mutatjuk
be, mely 1992-ben a 3., 1993-ban a 4. legjelentdsebb té-
nyez6 volt. A faktor szempontjabdl a szakagazatok
megoszlasa az alabbiak szerint alakult. (7. tablazat)

A cash-flow szerinti szakagazati megoszlasnal min-
den csoportban a csoportértékek csokkenése kovetkezett
be 1993-ra. Ezzel ellentétesen a csoportok létszama
csokkent az alsé két csoportban és nétt a tobbiben.
¢ Az o6todik faktor, a jovedelmez6ség szerinti szakaga-
zati megoszlas az alabbiak szerint alakult. (8. tablazat)

JovedelmezGség szempontjabol dsszetett valtozas
kovetkezett be 1993-ban. Egyrészt csokkent minden
csoport atlagértéke, masrészt a 3. és 4. csoport 1étszdma-
nak csokkenése mellett jelent6sen nétt az elsé két cso-
portba tartozé szakdgazatok szama.

Ezek az egyedi faktorsorrendek és klaszterek, bar
6nmagukban is jelentds informaciotartalmuk van, mégis
csak egy vetiletét adjék vissza a jelenségeknek. Ezért a
kévetkezd lépésben az 6t faktor egyideji figyelembevé-
telével alakitottuk ki a Monetaris Pozicié szerinti szak-
agazati sorrendet és a klasztereket. A faktorokat a repro-
dukcids értékeik figyelembevételével hasznaltuk fel. Az
igy kialakitott 1992-93. évi szakagazati értékek mar
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7. tablazat
A szakagazatok megoszlasa a cash-flow faktor

alapjan
csoportok 1992 1993
darabszdm étlagérték  darabszdm  atlagérték
1. csoport 133 1,05 16 0,85
2. csoport 92 0,27 97 0,20
3. csoport 144 -0,03 169 -0,09
4. csoport 51 041 28 -0,56
5. csoport n -1,07 3 -1,54
8. tablazat

A szakagazatok megoszlasa
jovedelmez8ség alapjan

csoportok 1992 1993
darabszam é&tlagérték darabszdm é&tlagérték
1 csoport 25 1,29 61 -0,66
2. csoport 63 0,50 101 -0,26
3. csoport 133 0,01 9% 0,09
4. csoport 67 -0,49 3?2 0,65
5. csoport 17 -1,24 18 147

lehetéséget jelentenek szdmunkra a nemzetgazdasagon
belili helyzetik és ennek valtozdsa megéllapitasahoz.

Osszességében, az 6t faktor egyittes, stlyozott fi-
gyelembevételével kialakitott klaszterstruktira a kdvet-
kez6. (9. tablazat)

Az ot faktor értékeit egydittesen figyelembe véve
megallapithato, hogy:

jelent6sen nétt az elsé négy csoportba tartoz6 szak-
agazatok csoport értékének atlaga, ugyanakkor

- jelent6sen csokkent az els6 két csoportba tartozok
szama, ndvekedett a 3. és a 4. csoport létszama, ami egy
alacsonyabb értéken térténd nivellalodast jelez.

A szakagazatok ot faktor szerinti sorbarendezésével
megteremt6dott a lehetéség arra, hogy kozéttik rang-
sort allitsunk fel és objektiv értékeld rendszer alapjan
kijeloljuk a kedvez6, az atlagos és a kedvez6tlen hitele-
zési-befektetési tertileteket. Az 6t klaszter"kézil az els6
kett6be tartoz6 szakdgazatoknal a hitelezés-befektetés
kockézatat kisebbnek, a harmadikba tartozoknal
atlagosnak és a 4.-5. klaszter résztvevginél - a tob-
biekhez viszonyitva - kifejezetten jelent8snek mindsitjik.
A két év adatainak feldolgozasaval leraktuk a MBFB Rt.
szakagazati adatbazisanak alapjat.

Jelenleg kidolgozas alatt &ll egy szdmitastechnikai
program, amely lehet6vé teszi az egyes hitelezési-befek-
tetési kérelmet benyujté vallalkozasok 1992. és 1993. évi
mutatoinak 6sszehasonlitasat a nemzetgazdasag szak-
agazati értékeivel. Megallapithatd lesz egy adott gaz-
dasagi egységrél, hogy sajat szakdgazata értékénél és
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klaszterbesorolasanal kedvezéibb, vagy kedvez6tlenebb
értéket ért el az adott évben, tovabba, hogy a faktor
értékei 1992-rél 1993-ra torténd valtozasa a szak-
agazat értékei valtozasanak mértékével és iranyaval
megegyez6 vagy ellentétes volt-e.

Bizunk benne, hogy ezaltal hozza tudunk jarulni a
kérelmez6 helyzetének realis megitéléséhez. Az elkd-

9. tablazat
A szakagazatok megoszlasa az 6t faktor egyuttes
figyelembevételével

csoportok 1992 1993
darabszdm é&tlagérték darabszam éatlagérték

1 csoport 4 29,09 3 45,05

2. csoport 33 6,40 6 1154

3. csoport 15 0,98 133 2,27

4. csoport m -3,26 163 -2,19

5. csoport n -13,56 10 -1499

vetkezendd évek adatainak feldolgozésa - varakozasaink
szerint - lehet6séget fog teremteni szakagazati szintdi
tendenciak felvazolasara.

A befektetési bank lehetséges befektetési és hitelezési
teriletei helyzetének alakuldsa

A szakagazatok szamossaga és eltér6 hiteligénye miatt
a teljes Monetéris Pozicié listdbol és klaszterbesorolas-
bol a MBFB Rt. lehetséges, megcélozni kivant aktivitasi
teriletei csak nehezen ,,hamozhatok ki“, ezért - egy
lehetséges megoldasként - a szakagazatok kozil
kisz(rtlik azokat, melyeknél a hosszl tavi kotelezettség
értéke nem érte el a két Mrd Ft-ot. Az igy kapott lista,
mar csak a nagy kotelezettséggel rendelkez6kre koncent-
ralva, jol mutatja a lehetséges hitelezési-befektetési
féiranyokat, illetve azokat a terlleteket, ahova nem cél-
szer(i bevonulni, vagy ha mar ezt megtettiik, akkor, ahol
megfontoland6 lenne jelenlétiink csokkentése.

1992-ben negyven szakagazat hossz( tavu
kotelezettsége haladta meg a két Mrd Ft-ot. Ezen
kotelezettségek 6sszege 338.340 M Ft, az 6sszes hosszu
tavu kotelezettség 76,9%-a volt, mig 1993-ban a két
Mrd Ft feletti hosszU lejaratl szakagazati tartozasok
szdma hatvan, o6sszértékik 430.898 M Ft, az dsszes
hosszl tavu kotelezettség 77 %-at érte el.

A jelent6s hosszl tavl kotelezettséggel rendelkezé
szakégazatok a klaszterekben az aldbbi bontasban voltak
megtalalhatok. (10. tablazat)

1992-ben a 3. klaszter utolsé szakdgazata volt az
els6, ahol az MP negativ értékd. 1993-ban a 4. klaszter
1 szakagazata. Lényegében az els6 harom klaszter ele-
meit mindkét évben atlag felettinek, a 4. és 5. klaszterét
atlag alattinak vehetjik.

A klaszterek szakagazat szdmai azt mutatjak, hogy
az els6 két és az utolso klaszter szakdgazatai nem ren-
delkeznek hosszU tavi kotelezettséggel. Ez egyben azt is
jelenti, hogy a nemzetgazdasdg két, az MP szempon-
tjabdl legfejlettebb szakdgazatokat tartalmazd csoportjat
nem all médunkban finanszirozni. ( Hogy a hosszu tavd
tartozas hianya a szakagazat méretébdl, vagy a tevé-
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10. tablazat
Hosszu tavra elkotelezett szakagazatok

Klaszterek 1992 1983
szakdgazati MrdFt-  szakagagazati MrdFt-
szam érték  ban szam érték ban

1 klaszter - - 1 12,2

2. klaszter 1 18,8 - -

3. klaszter 21 185,2 23 193,2

4. klaszter 17 129,0 35 223,1

5. klaszter 1 53 1 2,4

kenység mindségébdl adodik, azt egyenként kell meg-
vizsgalnunk.)

A tartozasok meghatarozo6 része a 3. és a 4. klasz-
ternél talalhatd. Ezek kozil a 3. klaszter mind a szak-
agazatok szamaban, mind a tartozasok értékében vi-
szonylagos &llanddsagot mutat, mig 4. klaszterben
1993-ban a tartozasok kdzel 100 Mrd Ft-tal ndvekedtek.
A valtozasok kovetkeztében mind értékben, mind szak-
dgazat-szdmban az atlagtol rosszabb szakagazatok
finanszirozasa kertlt tulstlyba. E tendencia tartéssa
vélasa sulyos kovetkezményekkel jarhat.

All. tablazatban TEAOR szam névekvd sorrendbe
tetése nélkil) a 11. tablazatban bemutatjuk az 1993-ban
3. klaszterbe kerilt szakagazatokat:

Labjegyzet

* A szamitasok a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
tulajdonaban lévé BMDP statisztikai szoftver fel-
hasznalasaval készltek.

2 Amennyiben igény mutatkozik a vizsgalat eredményeinek
pontositasara, akkor a vizsgalt egységek behatérolaséaval
(pl.: ipar, mezégazdasag, szolgaltatasok, egyéb,) a vizs-
galatba bevont jelenségek korét varhatéan béviteni tudjuk.

~ Ez az a vallalkozdi koér, amely forgalmanal, vagyonanal fog-
va az MBFB Rt. potencialis partnere lehet, melynek éppen
ezért minden lényeges valtozdsa érdekl6désiinkre tarthat
szdmot.

~ Az adatfeldolgozast a Pénziigyminisztérium Gazdasag-
elemzési és Informatikai Intézete hajtotta végre.

N Az adatok 1992-93-bél a kettds kdnyvelést végzé val-
lalkozok tarsasagi addbevallasainak 0sszesitésébél, és az
1992-ben kettds konyvelést végzé vallalkozok 1991. évi
teljes mérlegeib6l szarmaznak. Az adatforrds megvaltoz-
tatdsdra a meérlegbeszamolék szakagazati szint(
Osszesitésének, feldolgozasdnak megsz(inése kényszeritett
minket.
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11. tablazat
A 3. klaszterba kerilt szakdgazatok

3. KLASZTER
Kaéd Megnevezés
0110 Novénytermelés és kertészet
0130 Vegyes gazdalkodas
0120 Allattenyésztés
1514 No6vényolajgyartas és -feldolgozas
1533 Takarmanygyartas
1553 Soripari termékek gyartasa
2101 Celluléz papir kartongyartas
2102 Papir csomagoldeszkdzdk gyartasa
2124 Cukrészdai, egyéb vendéglatas
2221 Nyomdaipari termékek gyartasa
2414 M(ianyag alapanyaggyartas
2423 Gyobgyszergyartas
2520 Manyag termékek gyartasa
2651 Cement-, mész- és gipszgyartas
3430 Kozuti jarmUalkatrész gyartas
4010 Villamosenergia termelés és elosztas
4540 Epiletfenntartas és korszer(sités
5211 Elelmiszer jelleg(i vegyes kiskereskedelem
5219 Egyéb vegyes kiskereskedelem
5511 Széallodai szolgaltatas
6010 Vasuti szallitas
6420 Tavkozlés
7010 Sajat v.bérelt ingatlan hasznositas

6 A ,.fékomponens* szinonimajaként az egyszer(iség kedvéért
a tovabbiakban a ,,faktor“ megnevezést hasznaljuk.

~ A faktorok kialakitasa soran ki kellett hagynunk azokat a
mutatokat, melyek mas mutatok kombinéaciéjaként eléal-
lithatok.

8 A faktorok fontossagat sz6rasnégyzetiik hatadrozza meg. Ezt
annak tukrében tudjuk megitélni, hogy a mutaték
Osszesitett -14 egységnyi - szorasnégyzetébdl a faktor hany
egységnyit képes reprodukalni.

9 1993-ban a Bonitds mutatd értékeit a tobbi mutatd érté-
keibdl el6 lehetett allitani, igy ezt a mutatot ki kellett hagy-
nunk a feldolgozasbadl.

VEZETESTUDOMANY
1995.10. szam



IVANYI Attila Szilard-HOFFER llona

AZ INNOVACIOS FOLYAMAT
MENEDZSELESENEK MODSZERTANA

A tanulmény azt mutatja be, hogy az innovacio szisztematikus lépéseken keresztill, meghatarozott mddszerek
és technikak segitségével eredményesen megvaldsithat6. Az innovaciés munka célkitlizése ugyanis nem
kizarolag konstrukcios és technoldgiai Gjdonsagok vagy éppen egy (j minGségbiztositasi rendszer beveze-
téséhez kotddik, hanem gyakran éppen a kdltséggazdalkodas javitasa kerill a kézpontba. Ertékelemzés, érték-
tervezés segitségével optimalizalhatok az egyes tevékenységek koltségigényei, ezt kovetéen pedig tervnor-
makeént elbirhaté a mar beszabalyozott koéltségszint. A kéltségfigyelé rendszer (cost monitoring) folyama-
tosan informal benniinket az id6szaki koltség alakulasarol, melynek ismeretében korrekcids intézkedések

fogalmazhatok meg a kivant elmozdulas érdekében.

A stratégiai menedzsment funkcidkdreként egyre onal-
I6bb teret kovetel maganak az innovacids folyamat m(-
kddtetése. Az innovacios feladatokat mindig az adott
vallalkozas fejl6dése és versenyképesebbé tétele érdeké-
ben fogalmazzuk meg. Ehhez els6sorban a piaci impul-
zusok adnak kiindulast, de a vallalkozas diagnosztizalt
gyengeségei is gyakorta iranyt mutatnak.

Vallalkozasunk stratégiai célkitlizéseinek legfonto-
sabb részét a piaci versenystratégia megvalasztasa ké-
pezi. Porter professzor ismert csoportositasabdl kiemel-
het6 néhany jellegzetes, innovaciét igényl6 megfogal-
mazas:

- Differenciald (élenjaro fejlesztf) stratégiat kove-
tlink akkor, ha a versenytarsaktdl val6 megkiilonbozte-
tés all koncepcionk kozéppontjaban. Ennek megvaldsi-
tasa a funkciéhordozok eredeti formaban torténd létre-
hozasat igényli, kreativ mddszerek alkalmazésaval a
gyartmanytervezés fazisaban.

- Koltségdiktalo stratégiat akkor valasztunk, ha a
mennyiségi névekedés koltségcsdkkentd hatasa révén az
adott ipardgban a legalacsonyabb 6nkdltséggel tudunk
termelni. llyen esetben a kiforrott terméket hatékony
technoldgiai megoldasokkal allitjuk el6, s ez a kéril-
mény versenyképes arfekvést tesz lehet6vé.

- Osszpontositd stratégiat kovetiink, amikor egy jol
korulhatarolt piaci szegmens vevékorének konkrét igé-
nyeit kivanjuk kielégiteni. Ez a célbavett fogyasztoi kor
igénykomponenseinek alapos ismeretét feltételezi. Erre
épitjik kutatas-fejlesztési és inveszticidés programunkat.

Az innovécios folyamat tehat rendszerint a vallalko-
zas stratégiai célkitlizéseibdl indul ki. Felépitését és
kapcsolatait az 7. abra szemlélteti.*

* Az innovacios folymat jelen felépitését Jan Buijs profesz-
szorral tortént konzultacioinkon értelmeztilk a hollandiai Delft
egyetemen 1995-ben.

VEZETESTUDOMANY
1995. 10. szam

Amint a bemutatott fazisokbol kitlinik, a stratégiai
célkit(izések megfogalmazasa kdzvetlenil atvezet a ter-
mékpolitika teriiletére.

A stratégiai diagnosztikat tébbnyire SWOT elem-
zéssel végezziik, melynek keretében tobb vetiiletben is
vizsgaljuk a véllalkozas gyengeségeit és erésségeit, va-
lamint feltarjuk a kinalkozd lehet6ségeket és a varhaté
fenyegetéseket. Ennélfogva - felfogasunk szerint - az
innovéciés menedzsment feladatai nem korlatozédnak a
termeld vertikumra, hanem fejlesztési akciokat igényel-
nek a beszerzés, az értékesités, a gazdalkodas, a szer-
vezeti és érdekeltségi, valamint a vezetési teruleteken
egyarant.

Mindezeket a f6 termékcsalddokhoz rendelten cél-
szer(i vizsgalni. Nem valészin(i ugyanis, hogy minden
termékcsaladunk, ill. szolgaltatdsunk ugyanabban a
gyengeségben szenved.

Ez a korlilmény indokolja a stratégiai termékcsala-
dok portfolié elemzését. Ennek soran a csaladok (szol-
galtatasok, ill. Gzletdgak) versenyképességét kiilsé
(exogén), valamint bels6 (endogén) tényezdk szerint
itéljik meg. Az Ugy kapott szamszer(i eredményeket
abrazolva és értékelve lehetévé valik a differencialt ter-
mékstratégia megtervezése. Ennek sordn kell eldén-
tenlink, az illet§ termékcsaladdal milyen jovébeli pozi-
ciot kivanunk elérni.

A konkrét akciécsomagok megfogalmazasat kove-
téen az intézkedések potenciéligényét is merlegelnink
szitkséges. Nem tudunk ugyanis minden akciécsomagot
potencialunkkal lefedni.

Az akcidtervek realizaldséhoz felhasznalhatd er6-
forraskeret nagysaga a termékstratégia preferenciditdl
fligg els6sorban. Ennek figyelembevételével kell kiva-
lasztanunk a kdvetkez6 tervidészakban megvaldsithatd,
ugyanakkor a potencialigény tekintetében is elfogad-
haténak igérkez6 akciocsomagok korét.

Az inovéacids folyamat két legfontosbb eredménye
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az Uj termék kifejlesztése és bevezetése, illetve a meg-
levé termékek (technolégidk) tovabbfejlesztése. Ezen a
ponton a felsd vezetés stratégiai dontés elé keril. El kell
ugyanis dontenitik, hogy mely termékkialakitéasi otletek
tekinthet6k reménytelinek ahhoz, hogy elinditsdk a
rendszerint koltséges kutato-fejleszt6 és bevezetd
munkat, illetve mely meglevé termékcsaladok esetében
érdemes belekezdeni a konkrétan megfogalmazott fej-
lesztési problémak megoldasaba. (ltt sziletik dontés
példaul a talzott er6forrasigényl termékek gyartasanak
visszafejlesztésérol is.)

Minden vallalkozasnak végesek az innovacios eré-
forrasai. Ezért egyidejlileg csak egy-két projektum
inditasat célszerli engedélyezni. (Ez persze a termék
fejlesztésigényességén tulmendleg fiigg a vallalat
méreteit6l és eréforras-potencialjatdl.)

Az innovécios rendszer bemutatott abrajan az (j
Uzleti otletek képezik a kiindulast egy-egy Uj termék
vagy technolégia bevezetéséhez. Hasonl6an itt indulhat
egy-egy stratégiai termékcsalad akci6csomagjanak
Kivitelezése. Mindez projektmenedzsment keretében
val6sul meg.

A projektmenedzsment tehat az egyszeri, dsszetett,
és egyben Ujszerl feladatok megval6sitasara iranyul.
Ennek soran felhasznaljuk a kifejezetten problémameg-
oldé, kreativ eljarasokat és modszereket, nevezetesen az
Uj termék kifejlesztésére szolgalé Value Engineering
eljarast, és a kapcsolddé tervezé-elemzd technikéakat.
Meglevd termék (szolgéltatas) és technoldgia fejlesztése
esetén pedig az értékelemzést, vagy a mindségbiztositas
(TQM) eljarasat, valamint mas direkt szakmai maddsze-
reket vesziink igénybe a projekt team munka részeként.

Uj termék kifejlesztése esetén a piaci igényeknek
megfelel6en

- koltségcélos,

- min&ségcélos, valamint

- hatékonyséagjavitast célzé
fejlesztésbe foghatunk.

e A mindségcélos tervezés meghatarozasa

Mindségcélos tervezést kell végezniink olyan piac
meghdditasakor, ahol a potencialis vevék a termék
(szolgaltatas) funkcidszinvonalara helyezik a f6 hang-
stlyt. Ekkor feladatunk a fogyaszt6i (felhsznal6i) igé-
nyek teljes kor(i feltdrdsa. Az igy kapott piaci informa-
ciokbdl vezetjik le ezutdn a termék funkcioit és azok
teljesitési szintjeit, majd megtervezziik a kivant mingsé-
gi szinvonalat biztositd funkciéhordozé megoldasokat.
Ekkor az arfekvésbdl ered6 koltségkorlatok rugalmasak,
_h,ilizen a fogyasztok a mindségi szempontokat preferal-
jak.

» A koltségcélos tervezésjellemz6i

Koltségcélos tervezést arfekvésre érzékeny piac célba-
vételekor végziink. Itt a fizet6képes kereslet egy beha-
tarolhato arfekvésen jelentkezik. Feladatunk, hogy
ennek korlatai kozott valdsitsuk meg az alapvet6 funk-
ciokat. Az arfekvésh6l levezethetd koltségkeret fel-
hasznalasat az igény/funkci6 preferenciak figyelembe-
vételével tervezzilk meg. Az értéktervezés segitségével
- az adott 6nkoltségszinten - aranyosan felépitett, a leg-
fontosabb funkcidkat pedig kielégité szinvonalon telje-
sitd terméket hozunk létre.
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Meglevé objektum esetén hasonld célkitlizések
keriilnek megfogalmazasra, un. (6n)koéltségcsdkkentés,
konstrukcios és gyartasi minGség javitas sth.

Ezeknek a célkitlizéseknek a teljesitése szintén az
innovacios maddszertan segitségével torténik.

Az innovécids folyamat eljaraskdzi lépései meg-
hatarozott tevékenységekben val6sulnak meg. Ezeket az
adott targykor sajatossagainak figyelembevételével lehet
konkretizalni. A megoldas f6 fazisait az alabiak szerint
hatarozhatjuk meg:

- A feladat felismerése és meghatarozasa, valamint
a célkitizés pontositasa.

- Megoldasi mddozatok tervezése.

- A vaéltozatok értékelése és a leghatékonyabb meg-
oldés kivélasztasa.

- Bevezetés és visszacsatolas.

A fenti alapmodell a termékek, technolédgiak, vala-
mint a marketing és mas tevékenységek terileteire
kilon-kilon kidolgozva, formailag hasonlé 1épésekbél
épul fel. Kilénbség csak a tématél foggd megfogal-
mazasi modokban mutatkozik, valamint abbdl, hogy az
egyes eljardsok modellépései kdzott specifikus tevé-
kenységek is szerepelhetnek.

Az alkalmazhat6 konkrét technikdk a modellben
szerepld eljaraskdzi munkalépések szakszer( és ered-
ményes végrehajtasat segitik el6. Az olyan tipust szer-
vezési modellformat tartjuk korszer(inek, amelynek
soran a viszonylag allandé modelltevékenységek elvég-
zéséhez mindig a feladat konkrét jellegéhez legjobban
illeszkedd, illetve a leghatékonyabb mddon alkalmaz-
haté modszert (résztechnikat) vesszik igénybe. A téma
és az eljarasi modell sajatossagaitdl fiigg6en a modszer-
tani bankbdl hivhatjuk le az adott célra hatdsosan igény-
be vehet§ altalanos, vagy egy bizonyos targykérhoz,
esetleg egyfajta racionalizalé eljarashoz szorosan kap-
csolddo un. folyamatspecifikus technikat.

A modszertani bankban szerepl6 technikékat akar
tudomanyteriileti (pl. statisztikai, szervezési) elv, akar
pedig felhasznalasi cél (funkcid) szerint csoportositjuk.
Vézlatos felsorolasunk a funkcionalis elv szerinti kate-
gorizalast szemlélteti. Eszerint a tevékenységlépésekhez

- informécids,

- prognosztikai,

- (veszteség) felmérd,

- tevékenységelemz6,

- koltségvizsgald (kalkulacios),

- rangsorolg,

- alkotasi,

- szakmai tervezési,

- Osszemérési,

- optimalizalé és egyéb (pl. kombinalt)
modszercsaladok résztechnikai vehet6k igénybe.

Ezek kdzil valasthatjuk ki az elvben megfelelének
igérkez6 egyszer(ibb vagy bonyolultabb mddszert annak
mérlegelésével, hogy az alkalmazas munkaigényessége
kedvez§ aranyban &ll-e az illeté részfeladat fontossaga-
val, végsd soron pedig a fejlesztés varhatd eredményével.

Az alkalmazhato eljarascsaladok kozil
kiemelkeddnek

- az értékelemzés, valamint

- akoltségminimalizal6 modszertan
szerepét tartjuk. A kovetkez6kben ezek jellemzGivel
foglalkozunk.

VEZETESTUDOMANY
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Ertékelemzés

Az értékelemzés egy hatékonysagjavito lépéssor. Alkal-
mazasa soran alkotd6 maédon igyeksziink elemézni és
alakitani a kijeldlt termék (technolégia, termel6beren-
dezés, szolgéltatds, szervezet... stb.) funkcidit, és a
feltart megvaldsitasi lehetéségekt6l fiiggéen ezek kolt-
ségvonzatat a sokoldalu (m(iszaki-gazdasagi) optimu-
mot megkdzelitd megoldas kialakitasa céljabdl.

A hagyomanyos értékjavitd elemzés (Value Analy-
sis) az életgorbe valamely cikluséaban jar6é termék vagy
szolgaltatas korszer(isitését szolgalja. A valtoztatasi

;JIo>i skoltségek tetemes stlya miatt ilyen esetben mozgés-

ion

terlink besz(ikil. Raadasul a javaslatok nyoman jelent-

6do 1 kezd tobbleteredménnyt is csak az életpalya hatralevd
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szakaszaban élvezhetjiik.

Ezért az értékjavitds inkadbb csak a termékstratégia
rovid tava taktikai feladatait képes megoldani. Az érték-
tervezést (Value Engineering) azonban a folyamatos ter-
mékstratégia leghatdsosabb eszkdzének tekintjuk.
Segitségével a termékcsalad Uj generacidjat tudjuk élet-
re hivni, amely viszonylag hosszabb idére biztositja a
piacképes produktum létrejottét.

Az értékjavitas és -tervezés eltérd vonasait az 1. tab-
lazathan mutatjuk be.

A kovetkez6kben bemutatjuk a két innovéacids el-
jards modell-modul elv alapjan szerkesztett algorit-
musat. Ennek soran feltlintetjiik azokat a leggyakrabban
alkalmazott miszaki-gazdasagi modszereket, amelyek-
kel az adott (rész)feladat szinvonalasan megoldhato.

Teljes kor(i Mindségiranyitasi Rendszer
(TQM) kialakitasa

A Total Quality Management egy min&ségkdzpontu
vezetési felfogas, amely a gazdalkodd szervezet 0sszes
tevékenységének fokozatos javitasara iranyul. Ebbe mar
nem csak a gyartasi folyamat minéségkritikus pontjai-
nak beszabalyozésat értjik, hanem a marketingtevé-
kenységekt6l kezd6édden a vallalat valamennyi m(iko-
dési funkcidjanak javitasat és dsszehangolasat egyarant
célul tlizzik ki.

A min@ségjavitast szisztematikus diagnosztika és
problémamegoldas keretében biztositjuk. Ennek mo-
delijét és modszertani elemeit a 4. tblazat szemlélteti:

A TQM modszertanileg a Min6ségi Kor modell-
jének tovabbfejlesztett valtozata, amely nemcsak hét (j
madszerrel bévil, hanem a bevezetéssel kapcsolatosan
rendszerszemléletet vesz fel. (Ezent azt értjiik, hogy
nem izolalt mindségi problémékat kivanunk megoldani,
hanem a véllalkozas valamennyi funkcigjat igyeksziink
6szehangoltan beszabalyozni.)

A min@ségbiztositas elvi-modszertani és gyakorlati
ismeretanyagat a TQM magas szinvonalon alkalmazza.
Mégis szilkséges volt a TQM-en belil egységes kdvetel-
mények lefektetésére. A Nemzetk6zi Szabvanyositasi
Szervezet 1987-ben jelentette meg az 1SO 9000-9004
szabvénysorozatat.

Az 1SO 9000 szabvanycsalad leirja, hogy milyen
gazdalkodasi helyzetben melyik szabvanykategoriat kell
alkalmazni:

- 1SO9001: tervezés, szerviz, vevdszolgalat,

- 1SO9002: termelési és beszerzési folyamat,

- 1SO9003: termék, szolgaltatas végellendrzése,
VEZETESTUDOMANY

1995.10. szam

- 1SO 9004:
szamara.
Napjainkban, amikor véallalkozédsaink szamara az

Eurdpai Kozosséggel vald partnerkapcsolatok kiépitése

kerll el6térbe, esetenként nélkil6zhetetlen az egységes

normak szerint auditalt Min&ségbiztositasi Rendszer
kiépitése. lly moédon az innovacios stratégia fontos ak-
cidjava valik a teljes korli mingségiranyitas megfeleld

irdnyelvek az lizemi min@ségbiztositas

Kdéltségminimalizalé mddszertan

Az eredményes vallalati gazdalkodas alapjat az egyen-
stlyi Ar-Koltség-Fedezet-Nyereség (AKFN) struktira
tervezésében latjuk. Ezen belil a koltséggazdalkodast
stlyponti tényezének tekintjik, mivel gyakorta itt nyilik
mozgastér az egyensuly helyreallitasara.

A koltséggazdalkodasi rendszer optimumanak meg-
kozelitése csakis a termék, a technoldgia és a szervezeti
miikodés dsszhangjanak megteremtésével képzelhetd el.

A koltségek oncéll elemzése ugyanis nem vezethet
eredményre. A koltségfelhasznalas optimalizalasahoz
csak a tevékenységekbdl kiindulva juthatunk el. A krea-
tiv koltséggazdalkodas keretében a sziikséges funkcidk
kritikai értékelését, Ujragondolasat kell elvégezniink. A
funkciok beszabalyozasat kovet6en pedig a megoldaso-
kat Ujra elemezve toreksziink az optimélis koltségfel-
hasznalas méretezésére.

A koltségelemzés harom iranyl megkdzelitését dol-
goztuk ki az alabbi vetiiletekben:

- a ,statikus® technoldgiai koltséggazdalkodasi
centrumok (gépdrakoltség helyek) vizsgalata,

- a vezértermékek kifejez6képes onkoltségének
elemzése, valamint

- atarsasagi szint mikddési koltségek elemzése és
racionalizalasa.

A koltségoptimalizalas konkrét modszerei kozil e
helyitt a null béazisu koltségtervezés (ZBB), valamint a
normativ kdltségszamitas (standard costing) technikait
emeljik ki.

A koltséggazdalkodas egyik fontos terlilete az alta-
lanos koltségek vizsgalata. Ezek méretezését és modsze-
res elemzését a null-bazisu koltségtervezés segitségével
végezhetjiik el. A ZBB olyan elemz6 és tervez6 eljaras,
amely az altalanos kéltségek terliletén az eréforrasok
hatékony elosztasat tlzi ki célul. A mdédszer gondolati
magva az, hogy az egyes tevékenységeket nullarol kell
Ujraépiteni. Az egyes szakteriilleteken végzett funkciok
indokoltsaganak és sziikséges mértékének megallapitasa
utdn megkeressilk a feladatok megfelel6 szintl tel-
jesitésének legolcsobb formajat. igy a tovabbiaknal sza-
mottevéen alacsonyabb kéltségszinten méretezhetd a
tervid@szaki rezsikoltség komponens. (A 6. tablazatban
az eljaras logikai lépéseit szerepeltetjik.)

A termelés és szolgaltatas koltségszerkezetében leg-
nagyobb sullyal a kdzvetlen és a kdzvetlenné tehetd
kéltségek szerepelnek. Ezek alakuldsa dont§ mértékben
meghatarozza a realizalhaté fedezettartalmat. (Mivel az
arakat a piac hatarozza meg, ezért a fedezetndvelés
mozgastere alapvet6en a feszesebb koltséggazdalkodas
irdnyaban keresendd.)

A standard kdltségszamitas moédszere a termelési
(szolgaltatési stb.) koltségek tételeit el6re normazza,
majd a ténykdltségeket ezzel szemben allitva behat6
vizsgalatokkal tarja fel és elemzi az eltérések okait. (Az
eljaras jellemz6it a 7. tablazat tartalmazza.)
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1. téblazat

Az értékjavitas és -tervezés jellemz8inek 6sszehasonlitasa

Az eljaras
fajtaja
A vizsgalt
jellemzd

Az elemzés targya

Célkit(izés

Az elemzés szerepe
a gazdalkodasban

A team 0Osszetétele

A team behatérolasa

A megoldaskeresés mozgéstere

Az elemzés eredménye

24

Ertékjavitas
(Value Analysis)

Meglev6 termék elemzése.
Mingségjavitas és (6nkolt-
ségcsokkentés.

Jobbara révid tavu, taktikai
feladatokat old meg.

Zdmében vallalati szakemberek
alkotjak a munkacsoportot.

Mar az elemzés kezdetén koril-
hatarolhatok a realis elvarasok.

A véltoztatéasi lehet6ségeket a
meglevd kotdttségek, masfeldl

atéma ,,Igérvénye hatéarolja be.

Az elérhetd megtakaritas egy
része szamszerdsithetd, mas
része kozvetett modon jarul
hozzéa az eredményhez.

Ertéktervezés
(Value Engineering)

Uj termék technoldgiai elemzése.

Piacképes termék, szolgaltatas
létrehozésa.

Az (j projektum Kivitelezése
szinte mindig stratégiai feladatot
jelent.

Gyakran vonnak be kiilsé szak-
értbket.

A téma hatarait célszer( tdgabban
értelmezni.

A megoldéskeresés lehetGségei
tag hatarok kozétt mozognak.

Kozvetlen megtakaritasrél nem
beszélhetiink, csak versenyképes
0j termékekrol és szolgaltata-
sokral.
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2. tablazat

Az értékjavitas torzsmodellje és eljaraskodzi modszerei

Munkafazis

Helyzetelemz§ és diagnosztikai fazis

Alkotd fazis

Ertékel6 fazis

Fellilvizsgald és terv fazis

Javaslati és bevezetési fazis

26

Munkalépés

1 Informécidgydijtés, igényelemzés,
a termék jellemzése
és leirasa

2. Funkci6k meghatarozésa és
rendezése

3. Funkcidkoltségek megallapitasa

4. Funkcioteljesitések biralata

5. Funkcidkoltségek biralata

6. Megoldasi mddozatok
keresése

7. Megoldasi mddozatok kidolgozésa
és szelektalasa

8. AfunkciGteljesitések vizsgalata

9. A megvaldsithatosag vizsgalata

10. Gazdasagi vizsgalat

11. Az optimalis megoldasi valtozat
kivalasztasa

12. Ajavaslat el6terjesztése dontésre

13. A megval6sitas tervezése

Modszerek

Marketing (piackutatas) modszerek,
statisztikai vizsgalatok, informacios
kérdéslistak, ABC elemzés, életgorbe
elemzés, konkurencia analizis, m(i-
szaki-gazdasagi prognézisok

Hierarchikus funkcié-séma, FAST
diagram, komplex rendszerek §ssze-
mérése

Termékséma, KOURIM séma,
funkciokoltség matrix, kézvetlen
koltségszdmités (Direct costing)

Funkcioértékeld fliggvények, dontés-
elméleti modszerek

Fedezeti szamitasok, gazdasagossagi
elemzések, koltségfelosztasi techni-
kak, dontéselméleti modszerek

Kozvetlen szakért6i modszerek, cso-
portos szellemi alkotd technikak,
folyamatspecifikus innovéacids mad-
szerek

Mszaki szamitasok és tervezés,
gazdasagi elemzések, elény-hatrany
értékelés

Muszaki szamitasok, igény-funkcio
illesztés

Szerkezeti analizis és szintézis, mo-

dellezés, beszerzéselemzés, techno-

l6giai illeszkedés vizsgalat, pénziigyi
forraselemzés

Fedezeti szamitasok, gazdasagossagi
elemzések (megtérilés vizsgalat sth.)

Morfolé6gia, komplex rendszerek
Osszemérési modszerei, funkcidhaté-
konysag-vizsgalat

Ajavaslati anyag szerkesztési elvei,
a kompetencidk tisztdzésa

A kutatas-fejlesztés-bevezetés folya-
matszervezési modszerei, atfutasi id6
tervezése, hal6tervezés, Gantt-dia
gram, belsg érdekeltségi rendszer
illesztése
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3. tablazat

Az értéktervezés torzsmodellje és eljaraskdzi modszerei

Munkafazis

Informécids
és elemz6fazis

(A projektum funkcid
és artervezése)

Alkot6 fazis
(Megoldasi médozatok keresése)

Ertékeld fazis (A megoldas kidol-
gozésa és els6 szint(i vizsgalata)

Felulvizsgalo és terv fazis
(A megoldési médozatok
részletesebb vizsgélata)

Javaslati fazis (Az (j

termék/projektum/ felépitése)

Megval6sitasi fazis(Az Uj
termék /projektumvkivitelezése)

VEZETESTUDOMANY
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Munkalépés

1 Informéciogydijtés, piacelemzés
és igényfeltaras

2. Afunkciok tervezése, teljesitési szin-
tek behatarolasa, minéségtervezés

3. Arés onkoltség tervezése.
Funkciokoltség keretek felosztasa
4. A megoldaskeresés kritikus pontjai-

nak kiemelése

5. Funkcioteljesitési lehet6ségek
kutatésa

6. A termék (projektum) felépitési
variansainak tervezése

7. Valtozatok nagyvonall szelektalasa

8 A megoldasi valtozatok kidolgozésa

9. Funkcidteljesitések vizsgalata

10. Megoldasi médozatok funkciokolt-
ségeinek megéllapitasa

11. A funkciokoltségek Utkoztetése az
igénystlyozas és az artervezés
adataival

12. Megval6sithatdsagi vizsgalat

13. Gazdaségi vizsgalat

14. Az optimalis elemi funkcidhordozdk
kivélasztasa

15. Az optimélis termék /projektum/
felépitése

16. Az 0j termék /projektum/ el6készi-
tése a dontésre

17. Ertékesitési marketingfeladatok
elvégzése

18. A kapcsol6dé kutatési, gyartmany- és
gyartasfejlesztési, valamint beruhazasi
feladatok végrehajtasa

19. A gyartashevezetési feladatok végre-
hajtasa, a produktiv gyartas inditasa

Mobdszerek

Marketingmddszerek, statisztikai vizsga-
latok, ABC elemzés, prognézisok készitése

Funkcidelemzés, FAST diagram
Ar- és kbltségtervezési modszerek,
funkci6-funkcidkoltség matrix,
konkurencia analizis

A funkcid- és kdltségdiagnosztika mliszaki-
gazdasagi modszerei, team munka

Direkt szakmai modszerek, funkcio-
értékeld fuggvények, alkot6 technikak

Morfoldgia, varidnsképzési mddszerek
El6ny-hatrany, értékelés, direkt szakmai
modszerek

Mliszaki szamitasok, gazdaségi tervezés
Funkcid/igény Utkoztetés, eltéréselemzés
Funkciokoltség szamités, gazdasagi
kalkulacié

Funkcidkoltség diagnosztika, szakmakdzi

team munka

Szerkezeti analizis és szintézis, er6forras-
elemzés, modell vizsgalatok, illeszkedés
tervezése

Fedezeti szamitasok, gazdasagossagi
elemzések, prognoziskészités

Dontés-el6készitd eljarasok
Morfoldgia: illeszkedés-vizsgalatok,
funkcidhatékonysag értékelés

Ajavaslati anyag szerkesztési meg-
fontolasai

Marketing- és piackutatd technikak
Szakmal, tervezési modszerek, atfutasi
id6 tervezés, folyamatszervezési

madszerek

Kompetenciak tisztazasa, dontés,
végrehajtas
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DO

CHECK

ACTION
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4. tablazat

A szisztematikus problémamegoldas lépései és a modszerek kozotti kapcsolat

A lépések

sorszama
és megnevezése

1 Témakivalasztas

N

Adatgy(ijtés

3. Adatelemzés

4. Ok-okozati elemzés

)]

. Megoldas, bevezetés,
tervezés

6. Az eredmény
kiértékelése

7. Szabvanyositas

8. Visszacsatolas a
folyamatba

tartalma

Szamszer(isitett formaban
kell meghatarozni a problémat
és a kitlizott célt

A probléma jellegzetességének és
kilénbdz6 szempontok szerinti
megfigyelésének rogzitése

A problémara vonatkoz6 adatok
kilénb6z6 modszerekkel valo feldolgozasa
az osszefiiggések mélyebb megismeréséhez

A problémét okoz6 hibék feltarasa
és hatasanak rogzitése

A kidolgozott javaslatokat a MinGségugyi
Tanacs dontése alapjan vezetk be

Ajavaslatok kisérleti bevezetése
utan a tényleges hatasok felmérése

A bizonyitottan jo javaslatok techno-
l6gidban val6 rogzitése, és az 6sszes
alkalmazhat6 helyen torténd
bevezetése

Modszerek

Ishikawa diagram,
Brainstorming,
Pareto elemzés

Adatlapok, ellen6rzd kartyak,

Hisztogramok, Pareto
elemzés

Korrelécid és regisztracio
szamitas,

Gréf, Pareto elemzés,
Hisztogram

Ishikawa, Ok-okozati és
Fa-diagram,
Faktoranalizis,
Regresszid és korrelacio-
szamitas

Vezet6i elbterjesztés,
Haloterv, Matrix-diagram

Ellen6rz6 kartyak K-J-S,
Pareto elemzés

Mérnoki, miiszaki
maddszerek

Brainstorming tipust
eljarasok
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6. tablazat

A null-bazisu koltségtervezés f6 Iépései és alkalmazhat6 technikai

Az eljaras lépései

A rezsigazdalkodd egységek kijel6lése

Az egységek tevékenység- és koltség-

diagnosztikaja

Megoldésoki valtozatok keresése

A megoldasok koltségeinek tervezése

Déntési csomagok Osszedllitésa

Az alkalmazhat6 technikak

Az SzMSz felhasznalasa, szervezési elvek érvényesitése
A funkcid- és koltségelemzés technikai, ABC elemzés, eltérés-
elemzés, gyenge pontok meghatarozésa, miszaki-gazdsagi

megfontolasok érvényesitése

Kreativ team munka, csoportos alkot6 technikak, a megoldas-
keresés direkt szakmai mddszerei, elény-hatrany elemzés

A kifejez6képes koltségszamitas modszerei, a kalkulacios elvek
érvényesitése, az okozati elv alkalmazésa

A megoldasok miiszaki-gazdasagi értékelése, komplex rendszerek

7. tAblazat

A normativ koltségszamitas (standard costing) Iépései és technikai

Munkafazis

A tevékenységek meghatérozéasa és elemzése

A funkcidteljesitések beszabalyozasa

A tevékenységkoltségek méretezése,
tervezése

A tevékenységek ténykoltségeinek meghatarozasa

A terv- és ténykoltségek (itkoztetése

Az eltérések megsziintetése

Az alkalmazhaté mddszerek

Az SzMSz és a folyamatelemzés figyelembevételével
a funkcidelemzés alkalmazasa, szervezési elvek érvényesitése

Funkcidértékeld fliggvények alkalmazésa, szakmai meg-
fontolasok érvényesitése, a vonatkozo elirasok

figyelembevétele

A normakialakitas mddszerei, m(iszaki-gazdasagi szakmai
megfontolasok, ABC elemzés, a szamviteli torvény el8irasai

AKkoltségszamitasi szabalyzat és a koltségfigyelési rendszer
felhasznélasa, statisztikai modszerek alkalmazésa

Eltéréselemzés, koltségdiagnosztika, ok-okozat feltaras

M(iszaki-gazdasagi szakmai elvek érvényesitése, akcio-
tervezés, kreativ alkototechnikak
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PAPP llona

A SZOLGALTATASMARKETING
SAJATOSSAGAI ES A MARKETINGMIX

Tanulmanyéban a szerzg az altalanos szolgaltatasmarketing sajatossagainak dsszefoglaldsa mellett, a kulféldi
szerz6k altal kidolgozott min6ségmodellt kitagitva, tovabbfejlesztve foglalkozik azzal az 6t ,,réssel”, amelyek-
b6l a szolgaltatdsmarketing szamara a legnagyobb kihivasok adddnak. Ezt kdvet6en részletesen foglalkozik a
felfogasa szerint 5P-bdl allé6 szolgaltatasi marketingmix elemeivel, azok sajatossagainak lényegével és

kovetkezményeivel.

A szolgéltatasok egyre névekv tarsadalmi, gazdasagi
jelent6ségével nem tartott 1épést, s ma sincs dsszhang-
ban a tercier szektor marketing kérdéseivel valé fog-
lalkozés. Az els6 két szektor, a termékmarketing fejl6-
déséhez viszonyitva két-harom évtizedre tehet6 az az
elmaradés, ami a szolgaltatasi marketing teruletén ta-
pasztalhatd. Egészen a nyolcvanas évekig nemzetkozi-
leg is a marketingtudoméany ,,mostohagyermekei“ voltak
a szolgaltatasok. Viszonylag rdvid periodus alatt jutott
el napjainkra a szolgaltatdsmarketing arra a szintre,
hogy mar 6nallé marketing tudomanyteriletet alkot.
Kilénodsen a nyolcvanas évek masodik felétdl keriiltek a
szolgaltatdsmarketing kérdései nemzetkdzileg az érdek-
I16dés kdzpontjaba. Ennek ellenére ezen a terlileten még
nem jellemz6 a termékmarketinghez hasonld kiforrott-
s&g és viszonylag letisztult rendszer. Magyarorszagon
pedig csak a nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek
elején tapasztalhat6 a figyelem élénkiilése a szolgélta-
tdsmarketing kérdései irant.

Ebben a helyzetben foglalkozom a cikkben a szol-
galtatasmarketing néhany altalanos kérdésével és a szol-
galtatasi marketingmix 6sszefoglalé jellemzésével.

A szolgaltatdsmarketing altalanos kérdése

A marketing fogalomnak a nemzetkézi szakirodalomban
(mint az ismert) leggyakrabban az alabbi hdrom cso-
portba sorolhatd értelmezésével lehet talalkozni:

- értékesitési politika és eszkdzeinek (marketing-
mix) alkalmazésa,

- vezetési filozdfia (marketingfilozéfia), a valla-
latvezetés és m(ikodtetés vevdorientalt beéllitddasa,

- az ertékesités céltudatos, megtervezett stratégia-
ja (marketingmanagement).

Bar a fenti csoportba sorolhat6 felfogasok eltéréek,
mas oldalrél kozelitenek, dsszefoglalasukként megalla-
pithatd, hogy a marketing vevdéorientélt, céltudatosan
alkalmazott értékesitéspolitikai eszkdzrendszer, tevé-
kenységsor, amely a piaci fesziltségek feloldasat, a ke-
reslet-kinalat ésszhangba hozasat célozza. Kotier szerint

VEZETESTUDOMANY
1995.10. szdm

A marketing tarsadalmi és vezetési lépések lancolata,
melynek soran az egyének és csoportok termékeket és
értékeket alkotnak, s cserélnek ki egymas kozott, mi-
kdzben Kielégitik sziukségleteiket és igényeiket.“1 Az
altalanos marketingfogalmakbdl kiindulva meghata-
rozhatjuk, hogy a szolgaltatasmarketing az 6nalld, piac-
képes szolgaltatasi tevékenységek, teljesitmények érté-
kesitésével, az ezt szolgalé eszkdzrendszerrel foglalkozik.

A szolgaltatadsokkal kapcsolatos marketingtevé-
kenység alakitasanal alapvet6en a szolgaltatasi piacok
jellemzdire, sajatossagaira kell figyelemmel lenni: a ter-
mékpiacokhoz viszonyitva a szolgaltatasi piacok egyik
feltétlentl kiemelhetd jellemzéje a lényegesen nagyobb
terileti determinaltsag. A szolgaltatdsok doéntd tobb-
ségénél a piacok teriiletileg viszonylag kis terjedelmek.
Orszagos piacrol elvétve lehet sz8. Az orszag nagysza-
mu terleti részpiacra tagozddik, s a szolgaltatasi vallal-
kozédsoknak a sajat teriileti részpiacra orientalt marke-
tingtevékenységet kell végezniuk. A szolgéltatasok
esetében altaldnosan egyeértelm( hibanak mindsithet6 az
orszag egészében vald gondolkodas, a marketing kiala-
kitasanal, a tevékenység végzésénél nem a teriiletileg
behatérolt részpiacokra torténd koncentralas. A szolgal-
tatasi piacok ezen teriileti beszlkilése a szolgaltatasok
keresletének jellemzG6ibdl, a szolgaltatas sajatossagaibol
kovetkezik.

A marketing szempontjabdl a szolgaltatasok saja-
tossagai kozul négy jellemzd kilondsen kiemelkedik,
mégpedig az, hogy altalaban a szolgaltatasok:

- elvalaszthatatlanok a termelésiik és fogyasztasuk
mozzanatait illetéen, mert keletkezésiik egybeesik elfo-
gyasztasukkal. Ez alapvet6en ellentétes azzal a fizikai
termékekre jellemzd folyamattal, hogy el6bb megterme-
lik, majd eladjak és még késébb fogyasztjak el. Ez a
szolgaltatasokra jellemz6 elvalaszthatatlansag gyakran
azzal jar, hogy a fogyaszt6 is befolyasolja a szolgaltatas
termelésének eredményét.

1 Kaotier, P. Marketing management. Mdszaki Kényvki-
add, Budapest 1991. 23. old.
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- megfoghatatlanok, szemben a fizikai termékek-
kel nem targyiasulnak, a szolgaltatas igénybevétele
nélkil azzal a fogyaszté nem ,ismerkedhet“ meg (nem
lathat6, nem tapinthat6é stb.), azt a megvasarlas el6tt
nem prébalhatja ki,

- nem tarolhatok, ezért a fizikai termékekkel
ellentétben a kereslet ingadozasa, szezonalitdsa egy-
szer(len nem ellensulyozhatd, egy adott id6ben ki nem
hasznélt szolgéltatasi kapacitas ,,megromlik*, elvész,

- egyediek, ebb6l kévetkez6éen rendkivil ingado-
z6ak, mert ugyanaz a szolgaltatas attdl figgéen mas és
mas, hogy hol és mikor veszik igénybe. A szolgaltata-
sok ingadozésa ugyan bizonyos mértékben csokkent-
het§, de a szolgaltatast végzé személyt6l, a tértdl és
idétdl fliggd valtozékonysag teljesen nem sziintetheté meg.

A fentieken tdl a nemzetkdzi szakirodalomban a
kilénb6z8 szerzék tovabbi sajatossagokat is felsorol-
nak, mas megkozelitést is alkalmaznak. Allaspontom
szerint a fent megfogalmazott négy sajatossdg a meg-
hatarozd, a tovabbiak tulajdonképpen mar ezekbdl ko-
vetkeznek, ezekbdl levezetheték.

A szolgaltatdismarketinggel kapcsolatos szakiroda-
lomban igen nagy gyakorisaggal talalkozhatunk a
Parasuraman, Zeithaml és Berry altal kidolgozott un.
»szolgallatdsminéség-modeH*“-lel, ami azokat a mozza-
natokat, kovetelményeket foglalja 6ssze, amelyek alap-
jan a szolgaltat6 a vart min6ségli szolgaltatast nydjthatja
a fogyasztonak. Allaspontom szerint a modell (amit az
1 abran mutatok be) a szolgaltatismarketingben a mi-
néségnél sokkal szélesebb dsszefiiggések, tagabb kér-
déskdr bemutatasara, elemzésére ad lehet6séget. Ennek
megfelel6en a tovabbiakban a modellt tovabbfejlesztve
targyalom a szolgaltatast nyujté és az azt igénybe vevé
kozotti viszonyt, a felmeriild marketingproblémakat.

A modell tovabbfejlesztett, kiterjesztett értelmezé-
sében alapvetéen a szolgaltatasok sajatossagaibol,
jellemzd8ib6l adédo ot olyan ,,rést” jeldl meg, amelyek a
szolgaltatds sikertelenségét okozhatjak, illetve amelyek
szlkitése a sikeres szolgaltatas feltétele. Ezek a kovet-
kezék:

az 1. rés a szolgaltatasokra iranyuld fogyasztoi igények
és azok szolgaltato altali megértése kdzott van. A kilon-
b6z8 szolgaltatasoknal ugyan jelent6sen eltér6 mérték-
ben, de a probléma, illetve ezen rés keletkezése és nagy-
saga alapvet6en kétiranyd forrashdl adddik. Az egyik
forras az a tény, hogy a szolgaltatasok jelentds részénél
a fogyaszté nem fogalmazza meg, vagy nem tudja pon-
tosan megfogalmazni az igényeit. A fodrasz székébe
bell6 vendég példaul egy Sassoon-hajvagast kér, pedig
tényleges igénye az, hogy a szolgéltatas utan csinosabb,
mutatésabb, vonzdbb legyen. A kozlekedési szolgal-
tatdsokat igénybe vevék alapvetd igénye példaul nyil-
vanvalbéan az, hogy eljussanak valahova, de emellett
tobb maés (pl. kényelem, biufé, szérakoztatds) igénylk
kielégitésére is szamitanak az utazas alatt. A masik for-
ras a szolgaltatd oldalan jelentkezhet abban a formaban,
hogy nem érti meg tokéletesen, mit akar a fogyaszto,
vagy rosszul itéli meg a fogyasztd szamara a szolgal-
tatas OsszetevGinek, egyes elemeinek szerepét és jelen-
t6ségét. Ez azért is nehéz, bonyolult feladat a szolgaltatd
szamara, mert az egyes fogyaszt6i csoportok, az egyes
fogyasztok igényszintje, az elemekre vonatkozé fon-
tossagi rangsora ugyanannal a szolgaltatasnal jelentésen
eltérd is lehet;
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a 2. rés az igények megértése és a szolgaltatasnak, azon
belil minéségének a meghatarozéasa kdzott johet létre.
Ebbél a szempontb6l példaul dont6é lehet az, hogy az
aldbbiak koézul a minéség melyik szintjére koncentral a
szolgaltato:

- megfelelés a szabvanynak (az el6irasnak),

- megfelelés a hasznalatra, a sziikséglet kielégi-

tésére vald alkalmassag,

- megfelelés a vevd (fogyasztd) nyilvanvald

igényeinek,

- megfelelés a vevd (fogyaszto) latens, ki nem

fejezett igényeinek.

A rés tagulasat okozhatja, ha a vallalkozas vezetése
nem teljeskorden, vagy nem vilagosan hatarozza meg a
kovetelményeket a szolgaltatds minden Osszetevéjére.
Ugyancsak névelheti a rést, ha nem ellenérzik folyama-
tosan a vilagosan megfogalmazott kovetelmények tel-
jesitését, vagy a kovetelmény meghatarozasakor nem
vették figyelembe a teljesitéskor rendelkezésre allé
feltételrendszert. Ennek példaja lehet jelenleg még egy
olyan (egyébként jogos) altalanosan irrealis kdvetel-
mény megfogalmazasa, hogy a banki atutaldsok egy nap
alatt teljestljenek;

a 3. rés a szolgaltatds meghatarozasa, valamint a szol-
galtatas teljesitése eltéréseib6l adédhat. A szolgéltatas
teljesitését tobb korilmény hatarozza meg, befolyasolja,
a szolgaltatds min6sége pedig sokszor nagyszamu té-
nyez6 fliggvénye. A szolgaltatdsi vallalkozasokndl is
természetesen a hatékony munkavégzésre torekednek, s
ez esetenként ellentétes lehet a fogyasztok mindségi
kielégitéséhez, megelégedettségéhez sziikséges id6-
raforditasi kovetelménnyel. A rést jelentésen novelheti a
dolgozék nem megfelel§ kiképzése, felkészitése, vagy a
rossz munkahelyi légkédr, az alkalmazottak vallalkozasi
célokkal val6 azonosulasanak hianya;

a 4. rés a szolgaltatas teljesitése és a kiills6 kommunika-
cid kozott keletkezhet, allhat fenn. A potencilis fo-
gyasztok a szolgaltatasrdl jelent6s részben a vallalkozas
kommunikacidja sordn nyilvanossagra hozott ,igéretei-
bé1“ tajékozddnak, amelyek az informalason tul befo-
lyast gyakorolnak a fogyasztdk adott szolgaltatassal
kapcsolatos igényeire is. Ezért kilondsen példaul a
kiilénbdz6 képi megjelenitéseknél (szallodai szoba,
testkultdra szalon igénybevételének ,,eredményei“,
pénzintézeti lgyféltér, kozmetikai szalon stb.) kell
vigyazni arra, hogy a valésaghoz képest ne legyen tul
nagy a ,torzitas“. Altaldban is néveli azonban a rés
nagysagat a kiils6 kommunikécié barmely eszkdze altal
felfokozott fogyaszt6i varakozas;

az 5. rés a kapott és a vart szolgaltatas kdzott jelenik
meg. Ez tulajdonképpen 6sszegzi az el6z6 négy rést,
minden olyan esetben el6all, amikor egy vagy tébb
kilénbség adodik az elézek kozil.

A modell, s az abban jeldlt 6t rés fenti bemutatasa
mar dnmagaban is jelzi, érzékelteti, hogy milyen
Osszetett, a termékmarketingt6l eltérd feladatokat kell a
szolgaltatdsmarketing keretében figyelembe venni,
megoldani ahhoz, hogy a szolgéaltatasi vallalkozés sike-
resen makod;jon.

A modern vilag jellemz6i kozé tartozik, hogy az
0nallo szolgaltatasok bdvilésével parhuzamosan dina-
mikusan nd azoknak a szolgaltatdsoknak a kére is, ame-

VEZETESTUDOMANY
1995.10. szam



1: 4bra
A szolgaltatasmindség modellje

Maésok véleménye Egyéni igények Kordbbi tapasztalatok
5. rés
A fogyaszt6 kapott szolgaltatas
A marketing- o S. o f 5 o
szakember 4.rés Kiils6 kommiiniké-
A szolgéltatés teljesitése (beleértve cids anyag a
el6zetes és utdlagos kapcsolatokat is) fogyasztok
szamara
\Y; ) A y
* H 1
.Tés 1 ]
1 rés t

A szolgéltatas minségének
meghatarozésa
az igények megértése utan

A i\
216 1

1

t

A vezet6ség megértette
a fogyasztok igényeit

VEZETESTUDOMANY 33
1995.10. szdm



lyek valamilyen fizikai termékhez kapcsol6dva, vagy
azzal kapcsolatban kerlilnek kialakitasra és jelennek
meg a fogyaszték felé kinalatként. A termékek piaci
versenyképességének igen széles kdrben ma mar dont6é
tényez6je a szolgaltatastartalom és a kapcsolodo, a ter-
méket kisérd szolgaltatasok kore és mindsége. A piacon
egyre inkabb jellemz6vé valik a termék- és szolgaltatas-
kombinacidk, a kiilénbdz6 6sszekapcsolédasok megje-
lenése. A lehetséges kinalati tipusokat, kombinaciokat a
2. abran mutatom be. Az abra ugyan nem szemlélteti az
egyes tipusok osszkinalaton beliili ardnyait, de az abban
szerepl6 példaszerl felsorolas méar érzékelteti, hogy
relative igen szlik korre szorul vissza a tiszta targyiasult
termékkinalat. Marketing szemponthdél ugyanakkor az
dbra azt is jelzi, hogy a vallalkozasok jelent6s részénél
egyidejiileg jelentkeznek a termék- és a szolgaltatasmar-
keting feladatok, s a sikeres tevékenység ezek kell6en
Osszehangolt, konzisztens megoldasat igényli.

A szolgaltatasok tarsadalmi, gazdasagi szerepének
fokozddasa, piaci sulyanak ndvekedése j marketing
megkozelitések, felfogasok kialakulasahoz is vezetett. A
termékek kereskedelme soran kifejlédétt klasszikus, an.
Ugyleti marketing mellett létrejott, kialakult az Gn. kap-
csolati marketing. Ennek alapja, hogy a szolgéaltata-
sokndl a termékekkel szemben els6dlegesen a piaci
kapcsolatok egyedi megkdzelitésére és hosszu tavu sta-
bilizalasara iranyulé marketingtevékenységre kell tore-
kedni. Az ligyleti és a kapcsolati marketing f6bb jellem-
z8inek Osszevetését az /. tablazat teszi lehet6vé. A
gyakorlatban - allaspontom szerint s részben igazodva a

Az elsé fazist a szolgaltatd készsége és képessége
jelenti egy meghatarozott szolgaltatascsoport vagy szol-
galtatas elvégzésére, azaz ennek a szakasznak a tartalma
a szolgaltatasi potencial. Ezt a szolgaltatasi potencialt
(amit nevezhetlink kinalatnak vagy ajanlatnak is) alap-
vet6en meghatarozzak a szolgéltatd adottsagai (rendel-
kezésre all6 eszkozok, informaciok, felkésziltség) és
el6zetes elképzelései, véleménye a potencidlis fogyasz-
tok szlikségleteirdl, igényeirdl.

A masodik fazis a szolgaltatas teljesitésének sza-
kasza, maga a szolgaltatas folyamata. Ennek keretében a
tényleges adas-vétel soran talalkozik a szolgaltatd ve-
véjével, akinek ugyancsak voltak el6zetes elgondolasai,
elképzelései és elvarasai az adott szolgaltatassal kapcso-
latban. Ebben a fazisbhan talalkozik csak, s esetleg (t-
kozik is a szolgaltatd és a fogyasztd elképzelése, véle-
ménye a szolgaltatas jellemzGir6l, tartalmarol, megvalo-
sulasarél. Ebb6l adédoéan a szolgaltatoknak a marketing
szempontjab6l minden esetben szdmolniuk kell egy
kilénbdzd nagysagu ,,s6tét (vagy fehér) folttal“, mert a
fogyasztok szubjektivitasabol, az elképzeléseikkel kap-
csolatos informaciohianybol szarmaz6 bizonytalansagot
a leggondosabb felkésziiléssel sem tudjak nullara csok-
kenteni. Kiléndsen jelentds lehet a szolgaltatd szamara
ezen ,idegen tényez6nek“ a kiszamithatatlansaga, az
ebbdl kovetkezd ,,s6tét (fehér) folt* azokndl a szolgal-
tatdsoknal, amelyeknél a fogyasztd nagymérték(i aktiv
kdzrem(kodésere, egylttmikddésére van szilkség (mint
példaul az orvos és beteg viszonyaban, vagy az gyvédi
szolgéltatasoknal).

2. abra

Piaci kinalati tipusok, kombinaciok

Kinalati

~kategoriakeé

Jelentds szol-

Tiszta, targyia-

Targyiasult

Tiszta szolgal-

sult termék termék kiséré
szolgaltatassal
élelmiszerek, ) )
élvezeti cikkek, ge,pkocsgk_,
egyéb napi haztartasi
fogyasztasi ) gépek,ipa-
cikkek sth. ri berendezések
sth.
Termékgyarto6 szektor

kinalati kombinéaciokhoz is - a kétféle marketing
megfelel6 kombinacidja, egyittes alkalmazasa lehet a
legcélszeriibb a vallalkozas sikere érdekében.

A szolgaltatdsmarketing altalanos kérdései kdzott
végul foglalkozni kell réviden azzal a folyamattal,
amely a szolgaltatdsok értékesitésének sajatossagat
jelenti a termékértékesitéssel szemben. A szolgéaltatas
folyamataban harom id6beli fazis (szakasz) kiilén-
boztethet6 meg:
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galtatas kisebb tatas
kiegészito ter-
mékkel és szol- oktatas,
géltatassal egészségigy,
tangcsadas,
légikozlekedés, személyi
széllodaipar sth. szolgaltatasok
stb.

Szolgaltatd szektor

A harmadik fazis az eredmény fazisa. Ebben a sza-
kaszban a fogyaszté kilép a folyamatbél, magaval vive a
szolgaltatassal kapcsolatos benyomasait, élményeit,
tapasztalatait. Ezek alapjan értékeli, mindsiti az adott
szolgaltatast és/vagy a szolgaltatot, s ezt az értékelést
tovabbadja masoknak is. Ez az eredmény azonban jelen-
tés részben a szolgaltatd részérdl kdzvetlendl nem is-
mert, s igy egy Ujabb ,sotét (fehér) folt“ lehet a marke-
tingmunkéja szempontjabdl. A szolgaltatasok értéke-
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Az Ugyleti (klasszikus) és a kapcsolati marketing

fébb jellemz6i

7. tAblazat temnek megfeleléen a tovabbiakban a szol-
galtatasi marketingmix 5P-jével foglalkozom.
A A szolgéltatasi marketingmix elsé P-jénél,
a terméknél (product) a ,legszembetlin6bb*
az eltérés a fizikai termékek marketing-

Megnevezés Ugyleti marketing Kapcsolati marketing mixehez képest. Mint azzal korabban mar
s L , foglalkoztam, a szolgéltatasok egyik alapvetd
logtav rovid hosszd jellemzdje, hogy terméke, eredménye fizi-
Dominans eszkéz marketingmix interaktiv marketing kailag nem targyiasul, nem kézzelfoghato,
Arérzékenység nagyobb kisebb nem tekinthet6 meg. Ebbél viszont egyenesen
F6 mindségdimenzié termékparaméterek kapcsolattartas kovetkezik, hogy a szolgaltatasi termek elsd
T ) R megjelenésében a fogyasztok felé nem mas,
FOgyf:lSZ’[O,I (?Iege- kbzvetett kbzvetlen mint a szolgaltaté ajanlata, megfogalmazott
dettség merese igérete egy bizonyos tartalm, jelleg( és ered-
Informéciogytijtés alkalomszer(i folyamatos feed-back ~ mény( szolgaltatasi tevékenység elvégzésére.
(visszacsatolds) A termek, ajanlatként va}lo megjelenése vi-

Az alkalmazottak és szont a tényleges te_rmekt”artalom, melle_tt,
) vagy azzal szemben jelent6sen felértékeli a
amarketing potencialis fogyasztok megnyerése szempont-
viszonya korlatozott stratégiai jelentdségli  jabol az igéret tartalmat, megjelenési forma-
Bels6 marketing korlatozott fontos jat, megfogalmazasi modjat. Ennek érzekel-
tetésére szélséséges példaként emlitheték

mindazok a lanc- és piramisjatékok, valamint

. i L nbefektetési“ ajanlatok, amelyek tdbb orsza-

. tomeg- tats Ipert . gos botrany, s6t biintetéeljaras ellenére is
arujelleg  fogyasztasi — > fogyasztasi— » - javek — > szolgaltatasok  mag mindig képesek hozamigéreteikkel mil-
cikkek Cikkek lidrdokat kicsalni a fogyasztok zsebébdl. Al-

Forras: Gronroos, Ch.: The Marketing Strategy Continuum: Towards a
Marketing Concept for the 1990. Management Decision 1991. 1. sz.

lésének mérési problémai, az egyedi igényeket kielégitd
szolgaltatasok szubjektiv megitélésének nagy szérodasa
kodvetkeztében ennek a ,,foltnak* a nagysaga tudatos ha-
tasokkal, felmérésekkel jelentsen csdkkenthetd ugyan,
de teljesen a ,,folt“ nem tiintethetd el.

A szolgéltatasi marketingmix

A marketingmix a marketing modern elméletének kulcs-
fontossagu fogalmai kozé tartozik. Mint az ismert, mar-
ketingmixnek azon marketingeszkdzok &sszességét
nevezik, amelyeket a véllalat a piacra vonatkoz6 tervei-
nek'a megvalésitasahoz hasznal fel. A marketingmixhez
sorolhaté eszkozok korét illetéen kulonboz6 felfo-
gasok, megkozelitések fordulnak el§ a szakirodalom-
ban. Ezek kiilonbdz6 szami eszkdzt (amelyekbdl tulaj-
donképpen nagy részletezettség esetén akar tobb tucatot
is 0ssze lehet szamolni), tényez&t és azok kilonb6zd
kombinaciodit sorolnak a marketingmix fogalomkdrébe,
tekintenek a marketingmix elemének. A kiilénb6z6
megkdzelitések kozil a leginkabb elfogadott McCarthy
féle osztalyozas szerint a marketingmix négytényez@s,
azaz 4P-vel (a termék, az ar, az értékesitési hely és a
promdci6 angol kezddbetlib6l adddoan) jellemezhetd a
hozz4 tartoz6 marketing-eszkdzrendszer. A kulénbédzd
osztalyozasok kozil a szolgaltatdsmarketing szempont-
jabol emlitést érdemel Booms és Bitner megkozelitése,
akik a 4P-t tovabbi harom tényez&csoporttal (emberi
tényezd, targyi elemek és a folyamat) bdvitve a szolgal-
tatdsi marketingmix 7P-jér6l beszélnek. Allaspontom
szerint a szolgaltatdsok esetében a McCarthy féle 4P-t
egy tényez6vel, az emberi tényezdvel, illetve a szemé-
lyes eladas tényez6jével kell csak kibdviteni. Ezen néze-
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talanosan is rogzithet6 azonban az, hogy a
legjobb szolgaltatasi termék sem szamithat
kell6 sikerre a fogyasztdk kdrében jél kialaki-
tott, a fogyasztok szempontjai szerint sulyo-
zott és megfogalmazott szolgaltatasi ajanlat
nélkil, s silanyabb szolgaltatasi terméktartalom mellett
is jelentds versenyel6ny érhet6 el vonzo, megnyerd (de
azért még val6s) szolgaltatasi ajanlattal, termékigérettel.
A szolgaltatasok jellemz6ib8l kdvetkezéen a potencialis
fogyasztok szinte soha nem képesek a kindlat teljes és
objektiv dsszehasonlitasara, az egymassal versenyzd ter-
mékek megismerésére, s igy a termékjellemzdék, illetve
a termékel6nyok megkildonboztetésére, dsszevetésére. A
vallalkozasoknak tehat legalabb a szolgaltatasi termék
tartalmi kialakitdsaval azonos sullyal kell foglalkozniuk
annak a fogyaszto el6tt megjelend, altala megismerhet
els6 formaja, a szolgdltatasi ajanlat kidolgozasaval.
Ennek sikeressége nagyrészt attol fligg, hogy mennyire
sikeril megismerni, feltarni a potencialis fogyasztok
adott szolgaltatassal kapcsolatos értékrendjét, a jellem-
z06ivel kapcsolatos preferencia-sorrendjét (egyes fo-
gyasztoi csoportok példaul a pénzigyi szolgaltatasoknal
az emlitett kamatnal, ho-zamnal el&bbre helyezik a biz-
tonsagot, gyorsasdgot, bizonyos szolgaltatadsoknal a
fogyasztok mindennél fontosabbnak tartjak a diszkrécid
garantalasat stb.), s azt hogyan érvényesitik, alkalmaz-
zak az ajanlat megfogalmazéasanal, megjelenitésénél.

A szolgéltatasi termékekkel kapcsolatos marketing-
munka soran nem hagyhat6 figyelmen kivil a szolgal-
tatasi terlletre jellemz8 innovaciés sajatossag. Ennek
lényege, hogy a szolgaltatasok terliletén az elérhet6 in-
novacios versenyelény lényegesen rovidebb ideig tart-
haté6 meg, mint a fizikai termékek piacan. Mig a fizikai
termékek esetében az innovativ magatartas, az (j gyar-
tasi eljarasok vagy termékek jogi védettsége, a gyartasi
titok hosszabb tavon fennmaradd, nehezen behozhatd
versenyelényt érhet el, addig a szolgaltatas teriiletére
inkdbb a szabvanyosithatésag hidnya, a jogi védettség
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biztositasanak igen alacsony foka jellemz8. Ebbdl ko-
vetkez8en a masolas, utanzas ellen alig lehet védekezni,
az elérhet6 versenyel6ny illékony, a szektorra az erds
utanzasi hajlam jellemz8. A szolgaltatasi termékpoli-
tikdban azonban mindebb6l nem azt a kdvetkeztetést
kell levonni, hogy nincs értelme az Ujitasnak, az (j
megoldasok keresésének, hanem éppen ellenkezéleg (az
innovacios versenyelény rovid tavi fennallasanak tu-
datdban) folyamatosan Ujabb és Gjabb termékvaria-
cidkkal, ujként hat6 ajanlatokkal kell a fogyasztok el6tt
megjelenni, valamint az Gjszer(i megoldasokat rendkivill
gyorsan és minél szélesebb koérben kell bevezetni.

A szolgaltatasi termékpolitika, termékmarketing
terliletén ugyancsak sajatos problémat jelent a mindség
kérdése. Ennél a probléma egyik vetiiletét a korabbiak-
ban mar emlitett azon jellemzd jelenti, hogy a szolgal-
tatdsok heterogenitadsa miatt az azonos mindség, a mi-
néség egyenletessége sokkal kevésbé biztosithato,
garantalhatd, mint a fizikai termékek esetében. Termé-
szetesen ennek ellenére szitkséges és célszer(i egy stan-
dard alapminéség meghatarozasa és a fogyasztok felé
valo kozlése. A probléma masik vetiilete a szolgaltatas
minéségének, mindségi Osszetevdinek, tényezbinek a
meghatarozasa. Amerikai kutatok fogyasztoi interjd-
sorozatok alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a
szolgaltatas tipusatol fiiggetlenil a fogyasztok a szolgal-
tatasok mindségével kapcsolatban az alabbi tiz tényezét,
kdvetelményt tekintik meghatarozénak:

- elérhet6ség, azaz a szolgaltatdshoz konnyen, al-
kalmas helyen, id6pontban, kevés varakozasi id6vel
lehessen hozzajutni,

- szaktudas, illetve kompetencia, azaz az alkalma-
zottak rendelkezzenek a szilkséges ismeretekkel, infor-
maciokkal, képzettséggel és szaktudassal,

- kommunikéacids készség, azaz a szolgaltatast a
fogyasztd nyelvén, szdmaéra vilagosan és érthetéen is-
mertessék,

- afogyasztok megismerése és megértése, azaz
legyen érzékelhet6 a fogyaszt6 iranti személyes érdek-
I6dés, az alkalmazottak a fogyaszté igényeinek maxi-
malis megértésére valo térekvése,

- udvariassag, azaz az alkalmazottak legyenek
tisztelettuddak, baratsagosak és tapintatosak,

- hizalomkeltés, felel6sségtudat, azaz a fogyasztd
érzékelje, hogy a szolgaltatd szem el6tt tartja fontosabb
érdekeit, s az alkalmazottak felel6sen végzik munka-
jukat,

- figyelmesség, reagalasi készség, azaz a szolgal-
taté gyorsan és kreativan reagaljon a fogyaszto problé-
maira és kérdéseire,

- megbizhatésag, azaz a szolgaltatast az ajanlat-
nak, az igéretnek megfeleléen, kovetkezetesen és pon-
tosan teljesitik,

- biztonsag, azaz a szolgaltatas legyen veszély- és
kockéazatmentes, a szolgaltatd minden kétséget zarjon ki,

- dologi tényez6k, azaz legyenek olyan , kéz-
zelfoghaté“ bizonyitékok, amelyek hiven tikrozik a
szolgaltatds mindségét.

A szolgaltatdsi marketingmix termék elemével
kapcsolatban ra kell mutatni arra, hogy a marka vevébe-
folyasold szerepe, hatasa a termék megfoghatatlansaga
kovetkeztében a fizikai termékek tertiletéhez képest
sokkal er@sebb, jelentésebb is lehet. Végul utalok arra,
hogy a szolgaltatasi termék megfoghatatlansagat jelen-
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tésen ellenstlyozhatja a kapcsolati marketing eszko-
zeinek alkalmazésa, a potencidlis és tényleges fogyasz-
tokkal valo intenziv bizalmi viszony kiépitése és fenn-
tartasa.

e A szolgdltatasi marketingmix masodik P-je, az ar
(price) esetében els6sorban azt az 6sszefiiggést tartom
szlikségesnek kiemelni, ami a fogyasztok tudatdban az
ar és a mindség kozott a szolgaltatasok esetében a fizi-
kai termékeknél lényegesen erdsebben van jelen. A
fizikai termékeknél a vevd jelentds részben objektiv
paraméterek alapjan, sok esetben pedig préba alapjan
Ossze tudja vetni az arak és a minéség viszonyét. Erre a
szolgaltatdsok esetében jellemzdéen nincs lehet6sége, s
jorészt ebbdl addddan igen erds a fogyasztoban az az
asszociacié, hogy a magasabb ar (dij) értékesebb, jobb
min6ségl szolgaltatashoz jutast biztosit, az alacso-
nyabb arért pedig gyengébb, rosszabb szolgaltatast kap.
Ezt az igen széles korben rogziilt tudati dsszefuiggeést,
asszociaciot a szolgaltatok nem hagyhatjak figyelmen
kivil éraik alakitasanal, s a fizikai termékek teriiletéhez
képest sokkal 6vatosabban kell banniuk az arral a piaci
versenyben. Egy megkdzelitésben a szolgaltatasi pia-
cokon az alébbi arfajtdkat kulonboztethetjuk meg:

- versenyar, a konkurenciahoz, a piaci kinalatban
szerepl6 szolgaltatasok arahoz igazodé6 ar, amely a kolt-
ségek felett a piaci verseny éaltal ,,megengedett* nyere-
séget tartalmaz,

- cslcsar, ami els6sorban (j szolgaltatasok beve-
zetésénél, vagy rendkivil magas elismertséggel, arculat-
tal rendelkezd szolgaltatok termékeinél alkalmazhato.
Az igen magasan megszabott ar a kereslet keveshé ar-
érzékeny részének megszerzését, indulé szolgaltatasnal
az ujdonséaggal elérhet6 extraprofit megszerzését, az
elért arculat kihasznalasat szolgalhatja, teheti lehetévé,

- bevezetd, illetve kaszéar, ami piacralépéskor,
vagy az eddigi kinalat bévitésekor alacsony éar (dij) al-
kalmazasaval piaci részesedés megszerzése érdekében
lehet jellemz6. A szolgaltatdsok jelentds részénél az
emlitett minéség-ar 6sszekapcsolas miatt nem javasol-
hatd, alkalmazésa csak néhany, elsésorban iparszer(en,
nagy tdémegben végzett szolgaltatasfajtanal (pl. textil-
mosas, amat6r fotdszolgaltatas) lett sikeres,

- kapcsolt vagy kombinalt &r, amely a fogyasztok
altal fizetend6 dijakat aszerint hatdrozza meg, hogy
azok egy vagy tobb szolgaltatast vesznek igénybe. A
szolgaltaté az alapszolgaltatasért alacsonyabb arat kér
azoktol az allandd ugyfeleitdl, akik rendszeresen tdbb
mas szolgaltatast vasarolnak téle,

- értékar vagy szegmensar, amikor a szolgéaltatd
dijait a fogyasztd értékitéletéhez igazodva, illetve a
kilénbdz6 szegmensek igényeihez és lehetéségeihez
alkalmazkodva differencialtan hatdrozza meg. Ennek
alapjat az adja, hogy az egyes fogyasztoi rétegek, a
kilonbozd fogyasztok ugyanazt a szolgéltatast eltéréen
rangsoroljak, értékelik, azért mas és mas nagysagu dijat
hajlanddk, vagy tudnak fizetni,

- taktikai ar, amelyet a szolgaltatok jellemz8en a
kereslet fokozasa, vagy a meglévd Uzleti kapcsolataik
megtartasa, védelme érdekében alkalmaznak. Ezekhez a
célokhoz igazodik a megszabott ar (dij) mértéke.

A fenti felsorolas is jelzi, hogy a szolgaltatok a ter-
mékgyartdknal viszonylag Iényegesen nagyobb szabad-
saggal, ,,jatéktérrel” rendelkeznek az arak, dijak terile-
tén. (Ez természetesen nem vonatkozik azokra a szolgal-
tatdsokra, ahol az allam rendelkezik bizonyos jogosit-
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vanyokkal az &ralakitasban.) Ennek alapvet6 oka az,
hogy a szolgaltatasok piaci értékének mérése nagyon
bizonytalan, ami abbél adédik, hogy a szolgaltatasok
dontd tobbsége egzakt paraméterekkel nem irhato le, s a
szolgaltatasok jellemz@ib6l kovetkezéen a kiillénb6z6
szolgéltatok kinalatat a fogyasztok nem tudjak kelléen
osszehasonlitani. igy tulajdonképpen a szolgaltatasoknal
az ar egy intranszparens tényez6, a szolgaltatasi termék
tartalma és az arpozicionalas kozott a korrelacié igen
gyenge.

A szolgaltatasi vallalkozéasok arpolitikajanak targya
a kinélt szolgéltatdsok eladéasi arénak, a szolgéltatasi
dijaknak a meghatarozasa és azok piaci realizalasa. A
vallalatoknak hosszU tavl (az altalanos hosszl tava ar-
struktira meghatarozasa az arfekvés-politika keretében),
rovid- illetve kdzéptavl (a foly6 arpolitika keretében az
arfekvés-politika altal meghatarozott savokon belil)
arral kapcsolatos dontéseket kell hozniuk, s arpolitika-
jukkal szoros dsszefiiggésben sziikséges kondicios poli-
tikajuk kialakitasa, modositasa. A vallalkozasoknak jel-
lemz6en az alabbi esetekben kell a szolgaltatasi dijakkal
kapcsolatban dontenitk:

- Uj szolgaltatasi termék aranak elsé alkalommal
torténd meghatarozasakor, Uj piacra torténé belépéskor,
vagy tenderen valo részvétel esetében,

- piaci véllalkozasok esetén a kereslet, a kdltsé-
gek, vagy a versenytarsak magatartasanak jelent6sebb
madosulasakor,

- kereslet vagy piaci részesedés ndvelésére elha-
tarozott rendkivili akciok szervezésekor,

- szezonalis ingadozasok miatt, vagy mas okbol az
arak, dijak id6szakonkeénti kiigazitasakor,

- a szolgéltatasi termékek egy termékvonalon
meghatarozott optimalis arviszonyanak kimunkalasakor,
szlikséges modositasakor.

A szolgaltatasok tertiiletén is alapvet6en kétféle ar-
meghatarozasi koncepcid, valamint azok kombinaci6ja
alkalmazhatd. Az egyik az un. koltség- vagy kalkulacios
koncepcid (progressziv kalkulacié), amelynél a szolgal-
tatassal kapcsolatos koltségekbdl indulnak ki, s azokra
szamitanak fel meghatarozott nyereségrészt. A masik az
Un. piac- vagy konkurenciakoncepci6 (retrograd kal-
kulacié, piaci arkalkulacio), amelynél a dijat a piaci
adottsagok fiiggvényében realizalhaté szinten hataroz-
zak meg, s a nyereség ezen arbdl a koéltségek levonasa
utan adodik. A szolgéaltatasok teriiletére elssorban a
koltségalapl és a kombindlt koncepcio alkalmazasa
jellemz§ a dijak kialakitasanal. Ugyanakkor a szolgal-
tatasi teriiletek széles kdrében jellemzd, hogy az arral,
dijjal kapcsolatos dontéseket nem az egyes termékekre,
hanem egész szolgdltatasi termékcsoportra hozzak meg.
Ennek soran nem egyszer az is eléfordulhat, hogy egyes
konkrét szolgaltatasoknal csak minimalis nyereséget
szdmitanak, s6t egyes termékeknél veszteség is kelet-
kezhet, amit a mas termékeiknél kalkulalt és realizalt
magas profittal ellentételeznek, egyenlitenek Kki.

A szolgaltatasok teriiletén is alkalmazhatok olyan
arpolitikai megoldasok, mint a térbeli, az id6beli (sze-
zonalis), a targyi, vagy a személyes ardifferencialas,
vagy a kilénboz8d arkedvezmények nydjtasa. A szolgal-
tatasoknal is széles korben alkalmazhatok (természete-
sen az adott szolgaltatas jellemz6itél fliggéen és ahhoz
igazodoan) és ténylegesen funkcionalnak olyan kondi-
ciés politikai eszk6zok, mint a hiiségjutalom, a rabatt,
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vagy a fizetési garancidk nyujtasa, a kilonbdzd kedvez-
ményes fizetési feltételek.

~ A szolgéltatasi marketing-mix harmadik P-je a hely
(place), vagy értékesitési csatorna a fizikai termékektél
alapvetfen eltér6 értelmezéshen kezelhet§, targyalhato.
Ennek els6dleges oka, hogy a szolgaltatasok nem tarol-
haté és nem szallithat6 jellegéb6l adododan a fizikai ter-
mékeknél jelentkezd logisztikai feladatok, az elosztas és
értékesitési csatorna analég mddon a szolgaltatasoknal
nem értelmezhet6. A szolgaltatdsoknal ezen marketing-
mix elem elsédlegesen mint telepitési, halozati kérdés
jelentkezik. A megoldand6 probléma olyan optimalis
telephely-kivalasztas és szolgaltatasi fiokhaldzat kiala-
kitdsa, amely a szolgéltatasfogyasztasi szokasokhoz és
igényekhez igazodva maximalisan biztositja a fizet6-
képes kereslet kielégitését, minél nagyobb részének
megszerzését a szolgaltatdé részére. Ennek szempontjai
és sajatossagai konnyen belathaté médon természetesen
nem azonosak a kulénb6z6 szolgaltatasok esetében.
Elég itt példaul a széllodaiparral, a lakason torténd
javito szolgaltatasokkal, vagy a kozlekedési szolgaltata-
sokkal kapcsolatos alapvetd igénykiilonbségekre utalni.
Egyes szolgaltatasoknal a telephely, a fiokhalozat mel-
lett az értékesitési csatornak kozott mas eszkézok, mod-
szerek (pl. a pénzintézeti szolgaltatasoknal a bankkar-
tya, a postai atutalds, vagy a home-banking rendszer
lehet8ségei) is rendelkezésre allhatnak ezen marketing-
mix elem kialakitasanal. Az elosztasi formak, az érté-
kesitési csatorna dinamikusan bévilé ,eszkozeként* a
szolgaltatasok teriiletén feltétleniil figyelembe kell
venni a franchise-t.

Bar a szolgaltatas a fizikai termékekkel szemben,

illetve azokhoz hasonléan nem forgalomképes, de a
szolgaltatas igérete sok esetben targyiasithato, s igy az
elosztasha kozvetit§ keresked6k is bekapcsolhatok.
Ezekben az esetekben (példaul szinhazjegy, repiléjegy,
kulonboz6 részvételi jegyek megvasarlasakor, szal-
lodafoglalaskor) tulajdonképpen egy kés6bbi szolgal-
tatasi kotelezettség forgalmazasa torténik, ahol a fo-
gyaszté a kés6bbi id6pontban nyujtott szolgaltatas
igénybevételére szerez jogot, az arra vonatkoz6 igéret
targyi hordozojat vésarolja, illetve kapja meg. Ugyan-
akkor ezeknél az elosztasi modoknal nagymértékben
megné a negativ eredmény veszélye, s csak a kdzvetité
gondosan el6készitett kivalasztasaval és ellendrzésével
biztosithatd, hogy az altala a fogyasztonak adott igéret
ne térjen el a szolgaltatd tényleges ajanlatatdl, az altala
teljesithetd szolgaltatas jellemzGit6l.
O A szolgaltatasi marketing-mix negyedik P-jét a
promdcié (promotion) alkotja. Ennél az elemnél az al-
kalmazhato eszkdzok csoportja, kére, a megoldandd
feladatok, problémak alapvet6en megegyeznek a fizikai
termékek marketingmixével kapcsolatban valészin(leg
ismert jellemz6kkel. Az eltérések a szolgaltatasok saja-
tossagaibdl kovetkezéen elsésorban a belsd aranyokban,
a kilonb6z6 eszkdzok szerepében, stlyaban jelentkez-
nek.

A klasszikus termék marketingmix promotion
eleme a magyar nyelven megjelend szakirodalomban
dltaldban a marketingkommunikacié fogalomkdorével
azonositva talalhaté meg, kertl kifejtésre. A promdcio-
nak jellemz&en négy nagy tevékenység-, illetve eszkdz-
csoportja kildnbodztethetd meg, mégpedig a reklam, az
értékesités-oszténzés (eladasdsztonzés, vasarlasoszton-
z6s), a propaganda vagy PR és a személyes eladas. A
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magam részérdl ez utdbbit a szolgaltatasi marketingmix
esetében dontéen nem ide, hanem az 6tddik P-hez soro-
lom, s részletesebben ott foglalkozom vele. Ezen eszkdz
(mddszer), illetve tevékenység jelent6ségét a szolgal-
tatdsok esetében jol érzékelteti az a rangsor is, amelyet
amerikai kutatok rogzitettek az egyes marketingkommu-
nikécids hatasok fontossdgéaval kapcsolatos szolgaltatdi
megitélésrél:

1 személyes eladas

2. »Szaj-reklam*

3- 4. direct mail és sajtéreklam
5. televizi6-reklam

A szolgaltatasi marketingmix promdcios eleménél a
hatékony tevékenység, az eredményes marketingkom-
munikacios program kialakitdésaban, megvaldsitasdban
nyolc olyan fazis (1épés) killénbdztethet6 meg, amelyek
elengedhetetlenek a vallalkozas maximalis sikeréhez.
Ezek a kdvetkezok:

- Egyértelm(en és vilagosan meg kell hatarozni a
kommunikaci6 célkdzosségét. Az alapvetd célcsoportok,
a véllalkozas szolgaltatasainak potencialis igénybeve-
v6i, vasarloi esetében minél pontosabb ismeretek meg-
szerzése szilkséges arrdl, hogy az egyes alcsoportok
milyen szikségletekkel, attitGdokkel, preferenciakkal
rendelkeznek, amelyeket a kommunikaciés célok ki-
alakitasanal egyik alapként alkalmazni lehet. Ugyancsak
ebben a fazisban célszerl egy arculat-elemzés elvég-
zése, mert az elérni kivant vallalkozas vagy szolgaltatas
arculatanak eléréséhez szikséges feladatok jé meg-
hatarozasa csak a célcsoportokban él6 jelenlegi arculat
megfelel6 ismeretében lehetséges. A célk6zdsség
meghatarozasaval kapcsolatban a szolgaltatasi piacok
jellemz8ib6l adéddan kiemelt feladatot jelent a foldraj-
zi, teriileti behatérolas, a megfeleld differencialas.

- A kommunikéacid céljainak meghatarozsa soran
az elérni kivant végs6 reakcid, a szolgaltatas fogyaszto
altal tortén6 megvasarlasat kivalté elemek, mozzanatok
kialakitasara keriil sor. Ezek jellemz8en a potencialis
fogyasztok tajékozottsagat, tudasat, az adott szolgaltatas
elényben részesitését, kedveltségét, az azzal kapcsolatos
pozitiv meggy6z8dést és a megvasarlasra iranyuld cse-
lekvési szdndékot erdsitd, illetve kivaltd konkrét kom-
munikéacids célfeladatok.

- Az Uzenet megtervezése az lzenet tartalméanak,
szerkezetének, formajanak és forrasanak meghataroza-
sat, eldontését foglalja magaban. Erre a célcsoportok
kell6 ismerete és a kdzonség kivant valaszanak pontos
meghatirozasa utan kerilhet sor, ezekhez igazodva
lehetséges a bels6 és kilsé tényezék komplex, kon-
zisztens, sikeres (izeneteket eredményez6 kialakitasa.

- A kommunik&ciés csatorndk kivalasztasa lépés-
nél alapvet6en a szolgaltatasok sajatossagai, illetve a
személyek, a szubjektum fizikai termékeknél lényege-
sen nagyobb szerepét kell figyelembe venni (lasd a
korabban emlitett hatasrangsort). Ebb6l kdvetkez6en
egyrészt a nem személyes csatornakkal szemben a
személyes csatornakra kell nagyobb salyt helyezni,
masrészt pedig a szolgaltatasi piacok teriileti meghataro-
zottsdgat a konkrét nem személyes csatorndk kivalasz-
tasanal korlatozd tényezd&ként kell érvényesiteni.

- A promocios koltségek meghatarozasanal a val-
lalkozasok kilénb6z6 modszereket (a lehet6ségeikhez
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igazitas, az arbevétel szdzalékaban val6 meghatéarozas, a
versenytarssal azonos mérték stb.) alkalmazhatnak. A
promdciodra szant kdltségnagysag meghatarozasa soran
azonban inkabb célszer(i tobb tényez6 egyiittes mérle-
gelése, a madszerek kombinacidja alapjan meghozni a
végsd dontést.

- A promociés mixrél valé dontés fazisaban a val-
lalkozas négy f6 promdcids eszkdzcsoport és az azokra
forditott kdltségek ardnyairdl hatéroz. Itt a korébbiak
mellett még azt tartom sziikségesnek aldhdzni, hogy
ezen dontés merev kezelése helyett a vallalkozasoknak
célszerli egy folyamatos figyelés, elemzés alapjan a
menetkozi rugalmas valtoztatas a hatékonyabb, gazdasa-
gosabb lehet6ségek kihasznalasa érdekében.

- A promdcié eredményeinek mérése alapvet6en
két aton ( a kdzvélemény-kutatds modszereivel, s a piaci
hatas, az eredmények vizsgalataval, elemzésével) va-
I6sithatd meg. A hatas, az eredmények mérése soran
szerzett tapasztalatokat, ismereteket az el6z8 fazisokhoz
valé visszacsatolas, sziikséges madositas biztositasaval
is hasznositani kell.

- A marketingkommunikaciés folyamat koordi-
nalasa, menedzselése fazis feladata egyrészt a vallal-
kozés kilonbozd teriiletei tevékenységével vald &ssz-
hang megteremtése, azok marketingkommunikéacios
részmunkainak koordinalasa, masrészt a kommunikacio
nagyszamu eszkozének és kilonb6z6 lizeneteinek a
szinkronjat, dsszhangjat kell biztositania.

Terjedelmi okokbdl nincs arra lehet6ségem, hogy a
marketingkommunikacié valamennyi bels§ elemével, f6
eszkdzcsoportjaval részletesen foglalkozzam. Mint arra
mar utaltam, a marketingkommunikacié személyes
eladashoz kapcsolodd eszkdzcsoportjat a szolgaltatasi
marketingmix 6todik P-jéhez sorolom. A PR-rel kap-
csolatban els@sorban az arra valdé utalast tartom fon-
tosnak, hogy a szolgaltatasi vallalkozasoknal az &lta-
lanosnal nagyobb jelentéséget, szerepet kell tulajdoni-
tani a belsé PR tudatos kialakitasdnak, magas szint(
megvalositasanak. A masik (ugyancsak utalasszer(ién
érinthet6) lényegi kérdéskor a kulsé PR szolgaltatasi
sajatossagaival kapcsolatos. A szolgaltatasok teriiletén a
kis- és kozépvallalkozasok dominélnak, s igen ritkdk a
termékpiacok orszagos nagyvallalatai, s el6 sem fordul-
nak a termékpiacokhoz hasonl6 jellemz6kkel a multina-
ciondlis cégek. Ebbdl viszont nem a kilsé PR jelen-
t6ségének, fontossaganak hianya, hanem a ,,méretazo-
nos“ Kkialakitads és megvaldsitas igénye kovetkezik. igy
példaul a kapcsolatépités, a lobbyzas kdzvetlen szintere
a szolgaltatok dont6é tobbségénél nem a kdzponti allami
szervek, hanem az dnkormanyzatok; a sajtkapcsolatok
esetében pedig az orszagos lapok helyett a regionalis és
teleplilési Ujsagok munkatarsaira kell a figyelmiket
forditani. A kisebb szolgaltatasi vallalkozasok is alkal-
mazhatjak a szponzoralads, a mecenatira eszk9zét is.
Természetes viszont ezeknél az eszk9zoknél is az, ha
sajat sz(ikebb miikddési teriiletik igényeire koncentral-
nak (amelyek anyagi lehetéségeikkel is jobban 6ssz-
hangban lehetnek), s nem nagy, orszagos akciokrol
almodoznak, vagy ilyenekhez csatlakoznak (esetleg ere-
jukon feldl is), s tulajdonképpen pénziiket érdemi PR
hatas, arculatjavulas nélkil ,,kidobva“.

A reklameszkdzokkel kapcsolatban ugyancsak két
mozzanat kiemelésére szoritkozom. Az egyik mozzanat
a reklam célcsoportjai és az alkalmazott eszkdzok meg-
hatarozésanal a szolgaltatasi piacok terlleti jellemzGi-
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hez val6 alkalmazkodas sziikségessége. A szolgaltata-
soknal csak ritkan (példaul orszagos halézattal rendelke-
z6 pénzintézetek, biztositd tarsasdgok vagy kereskedel-
mi szolgaltaté lancok esetében) célszer(i az orszagos
médium igénybe vétele. A média kozotti valasztasnal
célszerlien és gazdasagosan, illetve hatékonyan a rekla-
mozasra a lokalis média, sokszor pedig az egyszeri sz6-
rélapok, kis plakatok, a DM eszkz6k veheték szamitas-
ba. A masik kérdés a szolgaltatdsok marketingkommu-
nikaciojanak, reklamozasanak azon alapproblémaja, ami
a szolgaltatasok nem fizikai jellegéb6l adéddan abrazo-
lasi, bemutatasi, illetve megmutatési lehet6ségek hia-
nyabél adodik. A probléma megoldasara a legritkabb
esetben célravezet6 a szolgaltatdsi munka bemutatéasa
(pl. a szerelémihelyben a gépkocsik javitasanak, vagy a
fogorvosi kezelésnek a bemutatésa, képi megjelenitése a
reklamban valészin(leg inkabb negativ eredménnyel
jarna). Ehelyett a szolgaltatok szamara az arculat- és
szimpatia-reklamok mellett elsésorban a szolgaltatas
igénybevétele utani eredmény képi megjelenitése, pozi-
tiv asszociaciokat kivalté abrazolasok, helyzetképek
reklamban valé alkalmazasa javasolhatd, ajanlhato.

A promocid értékesirésdsztonzési eszkdzcsoportja-
nak kivalasztasanal, kombinacidja meghatarozasanal is
természetesen elsédleges kovetelmény a szolgaltatas jel-
legéhez, jellemzG8ihez vald igazodéas. A vasarlasoszton-
zés eszkozei kozott altalanosan az alabbiakban felsorol-
tak alkalmazhatok, fordulnak elé:

- jatékok, versenyek,

- nyeremények, jutalmak,

- ajandékok,

- ingyenes arumintak,

- vasarok, kiallitasok,

- termékbemutatok,

- kuponok,

- visszavasarlasi kedvezmények,

- engedmények,

- kedvezményes hitelek, részletfizetés,

- arukapcsolasok,

- szbrakoztatés.

Ezeknek az eszkdzoknek a jelentds része, kombina-
cidja a szolgaltatasoknal is megfelel6 adaptacidval al-
kalmazhat6. Az arumintat példaul ezen a teriileten a
szplgaltatas ingyenes kiprobalasanak lehetdsége, a ter-
mékbemutatdt a szolgaltatasi bemutatd és tanacsadas
(pl. kozmetikai szolgaltatas esetében) ,helyettesitheti“.
Ugyanakkor egy-egy eszkdz (pl. a visszavasarlasi ked-
vezmények) a fizikai termékekkel szemben a szolgal-
tatasi termékeknél nem johet széba. Minden esetben az
adott konkrét szolgaltatast elemezve egyedileg lehet és
kell eldonteni, hogy az értékesitésdsztonzési eszkdzok
kozil melyek alkalmazhatdk, illetve melyek azok, ame-
lyek a potencialis fogyasztok jellemzgit-is figyelembe
véve a kivant eredmény elérése iranyaba hathatnak.

A A szolgaltatasi marketing-mix 6todik P-jét a szemé-
lyi tényez6k (people, personal selling) alkotjadk. Bar a
fizikai termékpiacokra sem igaz a leegyszer(isités, hogy
a ,,j6 termék magaért beszél“, az tény, hogy a termék,
annak fizikailag érzékelhet§ adottsagai, jellemz8i, cso-
magolésa 6nmagaban is hat a potencialis fogyasztokra.
Ezzel szemben a szolgaltatasi termékek (nem fizikai jel-
legik, megtekinthet&ségiik, megfoghatésaguk, Kipro-
balhatdsaguk hianydnak kévetkeztében) dnmaguk nem
képesek a potencidlis fogyasztdkra hatni. Ebb6l az alap-
vetd jellemzdbeli eltérésbdl kdvetkezik, hogy Iényege-
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sen felértékelddik, esetenként szinte kizardlagos meg-
hatarozova valik a szolgéltatds eladdjanak szerepe. Az
emberi tényez6k szerepének szolgéaltatasfajtankénti
eltérd sulyat érzékelteti a 3. dbra. Ezen tényez6 6nalld
marketingmix elemkénti kiemelését indokolja a szolgal-
tatdsok teriiletén els6dlegesen ajanlott kapcsolati mar-
ketingben a személyek dont6, meghatarozé szerepe is.

A szolgaltatasi vallalkozasok alapjat a motivalt és
jol képzett munkatarsak alkotjak. Sok szolgaltatas ese-
tében az atlagos fogyasztd szdméra hosszas magyarazat-
ra van szlikség, az egyes szolgaltatdsok lehetséges
elényeit és hatranyait atfogoan ki kell fejteni. A szolgal-
tatasok esetében az ugyféllel valé kapcsolat kulcsszava
az intenziv érintkezés, a behaté magyarazat feltétele a jo
kiszolgalasnak, a bizalmi viszony megteremtésének.
Ehhez az egyik elengedhetetlen feltétel az aktiv sze-
mélyzeti marketing. A szolgltatasi vallalkozasok sikere
szempontjabél kilénésen fontos a ,,frontemberek®, a
fogyasztdkkal kozvetlenul kapcsolatban all6 alkalma-
zottak (contact personnel) szerepe, tevékenysége. Ezen
a terlileten az eredményes munkahoz az alabbi adottsa-
gok, képességek sziikségesek:

- kapcsolatteremtd képesség,

- szaktudas,

- 'széles kor( és alapos informaltsag,

- j6 megjelenés,

- megbizhatésag, diszkrécio,

- alkalmazkoddképesség, rugalmassag,

- -régtonzéképesség,

- nagyfokl énuralom.

3. éabra
Az eszkdzok és a személyes kapcsolat szerepe
a szolgaltatasok fogyasztoi megitélésében
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Mint a felsorolasbol lathatd, a sikeres ,,frontember*
képességek, készségek egy része alig vagy egyaltalan
nem fejleszthetd, azaz nem minden ember alkalmas a
fogyasztokkal valé kdzvetlen kapcsolattartasra. Ezt jol
bizonyitotta negativ oldalrél annak a svéd banknak az
esete, amelyiknél a fejlesztéskor a személyzet kivalasz-
tasa soran szinte kizarélag a banki és szamitastechnikai
szaktudasra forditottak figyelmet. Az kdvetkezmény az
lett, hogy viszonylag rovid id6 alatt jelent6sen csékkent
a bank Ugyfélforgalma, s a célul kit{izott piaci részese-
dés bévilése helyett piacvesztés kovetkezett be. A pénz-
intézet a gyakorlata gyors fellilvizsgalatara kényszeriilt,
de a kapcsolattarté személyzet jelent6s részének Kki-
cserélése utan hosszabb id6re volt sziikség a korabbi ki-
vélasztaskor elkdvetett hibabdl kovetkezd kar, bizalom,
illetve arculatvesztés felszamolasahoz, a korabbi piaci
pozici6 eléréséhez és meghaladdsahoz.
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A szolgaltatasok jelentds részének esetében a sze-
mélyi eladas szerepe minden mas tényez6nél fontosabba
valhat, s tulajdonképpen dssze sem hasonlithatd a fizikai
termékek piacain betdltdtt funkcioval. A személyes el-
adas lényege abban a lehetéségben rejlik, hogy a szolgal-
taté a vevd problémaival, elképzeléseivel és kérdéseivel
kozvetlenul foglalkozhat, az elad4s azonnali meg-
valdsitasanak reményében és érdekében. A fogyasztoval
foglalkoz6 szolgaltaté személynek fel kell ismernie a vevd
szlikségleteit, kivansagait, esetleges aggalyait, félelmeit, s
az eladas soran zajlo beszélgetést ehhez kell igazitani.
Ennek sikeressége alapvet6en meghatarozhatja - példaul a
biztositast kinalé tgynok, vagy a plasz-tikai sebészeti
szolgaltatast ajanlo esetében - a potencialis vevl dontését.
A kiilénb6z6 szolgaltatasi teriile-teken az ,,lzletben*
torténd személyes eladas és az Uzletkdtdi halozattal
torténdé személyes eladas differencialtan alkalmazhato.
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FEKETE Ferenc-SANDOR Imre

KOMMUNIKACI0S LEHETOSEGEK
VALSAGOS HELYZETEKBEN

Valsag barhol és barmikor bekdvetkezhet, s ha elkeriléstik lehetetlen is, kezeléslikre, karos hatasaik csokken-
tésére mindent meg kell tenniink. E folyamat kitlintetett elemeit a valsigmegel6zés és -kezelés altalanos kom-
munikacios feltételei és teendGi alkotjak. Ismertetésiikon talmenden a tanulmany f6bb mondanival6jat mind
a valsag idejére, mind az azt kovetd id6re vonatkozd tudatos szemlélet- és eljarasmod kialakitasa és érvényre

juttatasa képezi.

Valsagok és sulyos kritikus események minden vallala-
tot. intézményt és tarsadalmi csoportot stjthatnak, flig-
getlentl méretiiktdl, profiljuktdl és terleti elhelyezke-
désuktél. A menedzsment és a kommunikécié szakem-
berei szamara ilyenkor egyértelm( f6szabalyként fogal-
mazhatd meg: barmi torténhet.

A legjobban felkésziilt szervezet is csak akkor ke-
ralheti el a krizisszerli meglepetések veszélyeit, ha
»egyik szemét mindig nyitva tartja“ és a napi életben
elére nem lathatd, rendszerint nem feltételezhet6 ese-
mények iranyaba is figyel. Sulyos baleset, természeti
csapas, nagyméretli sztrjk, pénzlgyi visszaesés idején a
PR szakembereinek mindig szoros kapcsolatban, ,.kéz a
kézben* kell fellépniik a menedzsmenttel és a tobbi
érintettekkel. igy el6re jelezhetik: mi valhat még rosz-
szabba és miként lehet kialakitani hatékony informéacios
és egyéb kapcsolati eszkdzoket a valsadgos valtozasok
kéros hatésainak csokkentésére. Mindez elméletben és
gyakorlatban azt tikrdzi, hogy a kommunikéaci6 a val-
sagmenedzselés részeként a PR kialakuléban levé leg-
Ujabb szakiranya és érdekes, Ujszer(i kihivasokat képvi-
sel. A viszonylag nagy méretl és kivalé mindségi val-
sagkommunikécioé és valsagkezelés idejében készitheti
fel a gazdasagi szerepl6ket arra, hogy gyorsan és fele-
I6sségteljesen reagalhassanak a valsagok bekovetkezé-
sekor.

A sz6 igazi értelmében a valsagkommunikacio a jo
Uzletmenet, a sikeres vallalkozoi, kormanyzati, tarsadal-
mi és egyéb természet(i tevékenységek fontos terliletévé
valt napjainkban.

Hossz( id6n keresztil a kdzvéleményben a kilon-
féle valsagokrdl gyakran az a felfogas érvényesilt, hogy
ilyenkor az érintett szervezetek mozgositjak az ilyen
specidlis helyzetekre felkészilt szakembereiket, akik
szakmajuk fortélyaival, mint valami varazspalcaval el
tudjak oszlatni a valosdgot alcazo kddot, mesterséges
fustét. S6t olyanna tudjak tenni a krizis id6szakokat,
hogy késébb azt drokre elfelejtik és gy tekintik, mintha
sohasem fordult volna el6. Ezzel - Ggy véljuk - megle-
het6sen rossz hirbe keverik a médiat, a PR szakembere-
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inek tevékenységeit és teljesen félreértelmezik a kom-
munikacié valsagbeli lehet6ségeit. Nem erdltetett az
osszehasonlitas olyan filmekkel vagy regényekkel, ame-
lyekben gengszterek ,,szocsdveként” igyvédek hivata-
suk elveit megsértve szerepelnek.

Természetesen az emlitett allaspont nem volt alta-
lanos. Igaz, ,kezelhet6*“ valsagok sem voltak igazan
gyakoriak a modern (zleti és kormanyzati életben. Is-
mereteink szerint a PR szakemberek el6szor csaknem
kilenc évtizeddel ezel6tt, 1906-ban az USA-ban egy
nagy vasUti tarsasag csédjének valsagmenedzsel§ folya-
mataiban hasznositottak tudatos szervezettséggel kom-
munikacids lehetdségeiket és eszkdztarukat. A valsag
elindit6ja stlyos vasuti szerencsétlenségek ismétl6dése
volt. Ekkor a média és a PR szakemberei hatarozottan
léptek fel avégett, hogy a tények megismerése, informa-
ciés Osszegydjtése céljabol bejuthassanak az tléster-
mekbe és a szerencsétlenségek helyszineit felkereshes-
sék. Elérték, hogy meglehetdsen pontos, részletes, valo-
saghl beszamoldk sziilethessenek a rémhirek, halloma-
sok, pontatlansagok helyett. A korabbi hasonl6 esetekre
ez utébbiak ugyanis meglehetdsen jellemz6ek voltak.

A vélsagkezelés altalanos
kommunikaciés mozzanatai

Napjainkban a valsagok kezelése és a valsagkommu-
nikécid sok hasonl6 elemet tartalmaz és tobb tekintetben
is egyez6 szemléletet érvényesit a szakirodalomban
emlitett legelsé helyzetekhez képest. Ma mar a kommu-
nikéacid és a PR szakemberei nemcsak a multbél meritik
a valsag kezelésének és altaldban a valsagok idején
adodo feladataik megoldasanak lehetdségeit és eszkd-
zeit. Sokkal inkdbb Uj modszereket keresnek és meg-
felel6 onallésaggal, céltudatosan Iépnek fel, amikor a
magat a menedzsmentet is zavarba hoz6 vélsagos ese-
mények vératlanul el6fordulnak.

A vegyi, a nuklearis, az elektronikus és a terroriz-
mussal kapcsolatos, s6t a gazdasag, a tarsadalom, a kor-
manyzat tevékenységeire valsagosan haté bizonytalan-
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sagok és kockazatok miatt nem elegendd csupan
ltaldnossdgban Gvatosnak lenni és a lehet leggyako-
ribb, illetve a legsulyosabb veszélyekre figyelmet fordi-
tani. A korszer(i felfogasi PR szakember szamot vett a
ma még valdszin(tlen események sok fajtajaval is és
felkészil arra, hogy szervezetten Iépjen a tettek, a szak-
szer(i cselekvés mezejére, mihelyst a ,.vészcseng6*
megszolal. Az idealizmust6l és sematizmustdl magat
tavol tartd realisztikus szemléleti PR kommunikacio-
kdzpontl sajatos tevékenysége a valsagjelenségek meg-
el6zése, a felkésziilés és az atfogd intézkedések el6zetes
kidolgozésa. Mindez érthet6en nem sz(kilhet le sajto-
konferenciak sorozatara.

Lényeges és id6szerl tehat, hogy a PR a napjaink-
ban mind gyakrabban el6forduld valsagos helyzetekkel
rendszeresen foglalkozzék, a valsaghelyzetek menedzse-
lésében aktivan részt vegyen - f6képpen a sajatos kom-
munikécids feladatok megfogalmazasaval és megoldasaval.

A vélsdgok idejére a PR tervezést végez kilonféle,
koztik el6re nem jelzett, elére nem megjoésolhatd ese-
ményekkel valé foglalkozasra a kommunikacids lehe-
téségek tikrében. Ugyanakkor tdmszkodni lehet annak
ismeretére, illetve elérejelzésre, hogy vajon egy adott
szervezeten belill és vele szoros kapcsolatban mi valhat
mikodéképtelenné, illetve rosszabba. Gyakran ezt két
lista dsszedllitdsaval végzik el. Az egyik olyan szeren-
csétlenségekkel, illetve valsagos helyzetekkel foglalko-
zik, amelyek az adott szervezet jellegéhez szorosan
kapcsolodva kovetkezhetnek be. A maésik lista pedig a
sokkal inkabb val6szindtlen olyan valsagjelenségeket
tartalmazza, amelyek talan csak igen-igen nagy id6ko-
z6kben fordulhatnak eld.

A szakirodalom feltételezések dsszeallitasaval
szemlélteti a valsagok e két csoportjat. Az el6z6t ,,lehet-
séges valsagok* elnevezéssel illette és a jol ismert
»,BIG BEN* londoni harangtorony példajan szemlélteti:
* A lehetséges, mondhatjuk: valdszin(sithetd, felké-
sziilést igényl8 valsagok jegyzéke:

- villdmcsapasok okozta kér, illetve megsemmisiilés,

- repilégép lezuhanasa, pontosabban valamilyen
objektumra valé raesése miatti karosodas, illetve meg-
semmisulés,

- terroristak robbanté akcidja,

- aParlament épliletének dsszeomlasa,

- a foly6 okozta arviz hatasara torténé megsem-
mistlés,

- habords idészakban bomba- vagy rakétatalalat
pusztitasa,

- a vilaghird és gondosan karbantartott 6ra megal-
lasa vagy valamely ,fanatikus“ személy altal okozott
zavarkeltés az 6ramutatok mlikodésében,

- a miikodés megbénitasa valamilyen festékkel,
vagy mas ken6anyaggal valé beméazoléssal, illetve zasz-
16 vagy mas targy raakasztasaval,

- az Ora szétesése,

- az 6ra m@kodésének megbénulasa madarak
0z6nének a szerkezetbe valo bejutasa miatt.

e Az Un. lehetetlen, mas széval: valdszin(tlen, ma
mar alig-alig elképzelhetd valsagok az emlitett csodala-
tos létesitménnyel, a BIG BEN-nel kapcsolatban a ko-
vetkez§ dsszeallitast alkottak:

- hamisitott papirokkal egyes személyek elmoz-
dithatjak, amint annak idején a korabbi London Hiddal
tortént,
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- tintet6k, vagy mas fanatikusok elfoglalhatjak,

- valamilyen elektromos vagy mas természetli
eszkdzzel az id6jelz6 mechanizmust eltorzitjak,

- valamilyen vezet6 személy vagy szervezet (mi-
niszterelndk-asszonyt és a BBC-t emliti konkrétan a szak-
irodalom) javaslatot tehet abbol a célbdl, hogy ille-téket
rojanak ki a vilaghird BIG BEN harang hangjanak re-
produkalasara,

- ki van téve az elpusztulas veszélyének kiilénféle
terrorszervezetek és akar még a bortdonbintetésiiket le
nem toltott blindz6k részérdl,

- egy emberrablé beviheti aldozatat az 6ra kamra-
részébe,

- a torvényhozas elrendelheti, hogy a harang ne
szbljon a tovabbiakban.

Természetesen kilonféle médon lehet sszedllitani
az el6bbihez hasonlé veszélylistakat. Megfelel6 eljaras
erre Uj tipusd véletlen szerencsétlenségek el6fordulasa-
rél megalapozott Gjsagkdzlemények kivagasa és 6ssze-
gy(jtése, naprakészre torténd kiegészitése.

Ma mar jél megfigyelhet6, hogy egyre inkabb fino-
modnak a valsagkommunikéacié jellemz& modszerei és
eljarasai. Gyorsan ndvekszik a szama azoknak a vallala-
toknak és egyéb szervezeteknek, amelyek valsagkom-
munikéacids programokat készitenek. A vasuti és a
replil6 tarsasdgok évek ota el6készitik a sulyos balese-
tekre val6é hatékony reagalasokat. Minden szamottevd
ipardgban vannak mér olyan cégek, amelyek kidolgoz-
tak kommunikacids tervvaltozatokat a potencialis sze-
rencsétlenségek bekodvetkezésekor kovetendd eljara-
sokra és mozgo6sithatd kapacitasokra. A valsagkommu-
nikéaciés program er6feszitései minimalizalni igyekez-
nek a szerencsétlenségek hatésait, és minden érintettben
pontosan tudatositjak, hogy mi a teendd valsagok meg-
jelenésekor. Ily modon a kilénféle improvizaciok és
sejtésekre épiulé tevékenységek kore egyre inkabb
sz(ikal.

A szakirodalom szerint az egyik legnagyobb vegyi
vallalat az USA-ban egy 1985-ben bekovetkezett vegyi
robbands utdn példajava valt vilagszerte a legnagyobb
méretli vallalatoknak arra, hogy az esetleges bekdvet-
kez6 valsagok idején sziikségessé vald teenddk elvégzé-
sére milyen részletes tervezeteket dolgozzanak ki. Az
ilyen valsagmenedzselés fébb alkotdé elemeként tartal-
mazza a jo el6re vald felkészilést, vagyis annak isme-
retét, hogy kit kell értesiteni, és kivel kell kapcsolatha
Iépni valség idején. Azt is, hogy ilyenkor milyen ,,gom-
bokat kell megnyomni“. Egyidejiileg él a remény persze
arra, hogy ilyen tervekre a valsagban sohasem lesz teljes
egésziikben sziikség. Igyekeznek tehat lehetéleg min-
dent megtenni &ltalaban a valsagok, féképpen a sulyos
valsagok megel&zésére. Semmilyen szervezet nem érez-
heti magat immunisnak olyan események bekovetkez-
tével szemben, amelyek felkeltik a kdzvélemény érdek-
I6dését, hatassal vannak alapvet6 vev6korére (ha val-
lalatr6l van sz6), a megfelelé korzet valasztéira (ha
orszagos vagy helyi politikarol van sz6) és egyidejileg
valtanak ki érzésbeli reagalasokat, emdciokat, esetleg
szervezett tarsadalmi megmozdulasokat. Mindezek le-
hetnek az adott szervezet szamara kedvezétlen iranyza-
tlak, karosak, igen gyakran helyrehozhatatlanul sulyos
veszteségek forrasai és hordozoi. Tobbféle hatast valt-
hatnak ki az olyan problémak, mint pl. karos vegyi
anyag szétfolyasa, sUlyos pénziigyi szabalytalansag,
valamely termék mind@ségi kifogdsok miatti vissza-
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hivasa, gyartasanak felfliggesztése vagy egy adott ter-
mék vasarl6i bojkottja. Mindezekbdl igen jelentds kom-
munikécids igények adédnak mér a felsorolt jelensé-
geket megel6z6en, majd a jelenségek érvényesiilésének
folyaman, és kés6bb, miutan a kritikus jelenségek el-
multak, a valsagos helyzet megsz(nt.

A vélsagkommunikacio tervezési folyamataiban a
tervez6 gardanak - némi egyszer(sitéssel - harom révid
osszefoglald kérdést kell feltennie:

- a valsag bekovetkezése el6tt: ,,Mit (tehetiink),
ha...?“ Korvonalazni kell a megfelel6 reagalas logikajat
mindenféle el6re nem latott eseményre az adott szakmai
korben.

- amikor a valsag mar bekovetkezett: ,,Mit (csele-
kedjink) most...?“ El6re kell haladni a tervben el6-
irdnyzott Iépések megtételében. Ha nem késziiltek meg-
feleld tervek, akkor az adott szervezetnek kivilrél kell
azonnal hozni valsaggal foglalkozd, ahhoz ért6 szakem-
bereket.

- miutan a valsagot jelent6 probléma megoldddott:
»,Mit tegylink ezutan...?“ Ekkor ki kell dolgozni a teen-
dbket azért, hogy helyre allitsdk az érintettek bizalmat,
és igyekezzenek Uj személyeket, szervezeteket meg-
nyerni intézményik részére.

Az eredményes valsagmegel§zés
kommunikaciés feltételei és fébb teendbi

A valsagkommunikéciés programok kialakitasakor ha-
rom f6 teriletre kell dsszpontositani a figyelmet és a
munkat:

a) El6relatd menedzsment

Valamely szervezet vezet6ségének a feladata és a fele-
I6ssége, hogy ismerje m(ikddési teriiletét, a kockazati
tényez6ket és azt is, hogy miként lehet gyorsan és haté-
konyan kommunikalni az adott szervezeten bellli és
kivuli véleményt alakitd kulcsfontossagu személyekkel,
csoportokkal, szervezetekkel. A menedzsmentnek el&re
kell néznie, feltételezni bizonyos helyzeteket és terveket
késziteni kedvez6tlen eseményeket kovetd reagalasokra,
ki kell jeldlnie az ilyenkor megoldand6 feladatokért,
sajatos teend6keért felelés személyeket.

b) Profeszionalista kommunikaciés tevékenység
Vaélsagok idején az informécids folyamatban lehet6leg
ne forduljanak el6 sulyos hibak, nagy tévedések. A me-
nedzsmentnek is és az adott szervezet kommunikéaciéjat
végz6 képzet szakembereknek, szervezeteknek is helyt-
allé informaciokra van szlikséglk az el6z6 cél elérésé-
hez. A PR szakembereinek fontos teenddje, hogy dssze-
rakjak és megszervezzék a kildnféle informéacidk keze-
lését és kommunikacids céll rendezését érthetd kozzé-
tételét. Az eredményes valsdgkommunikacios terv Kki-
alakitdsdhoz az adott szervezet PR gardajanak a me-
nedzsmenthez szitkségképpen kézel kell dolgoznia, a
kozvetlen kapcsolatteremtés mindig szikséges lehet
széamukra. Kapcsolatban kell lennitik tovabba azokkal a
szakemberekkel is, akik alaposan ismerik a kialakult
nehézségeket, a megoldand6 feladatokat, mindenekel6tt
részleteiben magat a kritikus helyzetet. Mihelyt a PR
szakemberek elemzik a menedzsment értékesitését a
kockazati tényezdkrdl, azonnal kidolgozhatjak a szinte
percrél-percre valtoz6 fejleményeket atfogd tajékoztatd
lépések mechanizmusat.
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c) Jolfelkészult kommunikacids tanacs és el6készitett
tanécskozasok

A vélsag nem tekinthet6 a megfelelé tapasztalatot nél-
kiloz6k gyakorld teriletének és tanulasi, betanulési
alkalmainak. Az emdciok is és a menedzsment részér6l
érvényesild nyomasok is gyorsan eszkalalédhatnak és
rohamosan terjedhetnek valsagok idején. Ezért legtdbb-
szOr specializalt kommunikacios tanacsadd szervek
segithetik széles korl tapasztalataikkal és objektiv
szemléletmddjukkal a valsag gyors kezelését, a felhasz-
nalé eréforrasok mozgdsitasat és az elkeriilhetetlen
karokkal valo tér6dést. Az e feladatokra szakosodott
organizaciok hivatasszerien foglalkoznak valsagba
kerlt szervezetekkel, erével és modszertani ismere-
tekkel toltik fel Ggyfeleik valsagkezel§ dolgozoit és
fokozhatjak még a legjobban felkészilt ,,hdzon beluli*
kommunikéaciés szakemberek munkajanak kedvez6
hatasat. Természetesen az utébbiakkal a lehet§ legszo-
rosabb egyittm(kddésben dolgoznak, igen gyakran
nagyon jol szervezett sz(ik és nyilvanos tandcskozaso-
kat, tajékoztatokat rendeznek.

Szemléleti médok
és eljarasok
a valsag folyaman

Barmilyen jol kidolgozott legyen is egy terv vagy akar
valamely gyakorlatban is kiprébalt reagalasi rendszer,
egyetlen hatékonynak mindsithet6 valsagkezel§ prog-
ram sem teljestlhet valtozatlanul és maradéktalanul.
Hiszen a gyakorlat sokszinlisége miatt az ilyen progra-
mok nem lehetnek tdkéletesek. Nincsen olyan szervezet,
amely mindenféle veszélyes helyzetre teljesen fel tudna
késziilni. Sok szervezet lathatdlag nem is visel olyan
kockazatot, amely kivil terjedne sajat organizacidja
korén és érintené a tarsadalom nagyobb csoportjait.
Mégis valamennyi szervezetet érhet stlyos szerencsét-
lenség és valsdg. Mindegyikben jogos tehat az a kérdés,
amit réviden igy fogalmazhatunk: ,,Most mit...?, vagyis
mi a teendd valsagos helyzetekben. A kérdés mar maga
is arra utal, hogy meglehetésen részletes eljarasokat kell
kidolgozni és ezeket rendszeresen, szigortan kell érvé-
nyesiteni, barmilyen természet(i szerencsétlen, valsagos
esemény all is el6.

Mérlegelések és cselekvések

A valsag kitorésekor a kovetkezd mérlegeléseknek és
cselekvéseknek kell mindig érvényesilniik:

- Fel kell ismerni, hogy valsag-jelleg(i problematikus
helyzet allt el6. Gyakran ez, valamint ennek tudatos
kozlése a legnehezebb 1épés. A lehetséges kdvetkezmé-
nyek felméréséhez érzékenynek kell lenni a kdzvéle-
mény irdnt és a jovére kell gondolni, j6 néhany teriile-
ten éppen erre kell dsszpontositani. A menedzsmentnek
képesnek kell lenni az tigyek kézbe vételére, arra, hogy
gyorsan iranyitsa a szervezetet a nehéz idészakon at,
felismerve azt, hogy a szervezet elég hosszl ideig a
kozvélemény figyelmének kdzéppontjaban, éles meg-
vilagitasban marad. A menedzsment és a kdzvélemény
szamara a hatékony kommunikacié lehet az az eszkoz,
amely megkézeliti a felismerés és nyilvanos elismerés
kulcsfontossagu lépésének megtételét.
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- A tények 0sszegy(jtése. Ez mindenképpen szik-
séges ahhoz, hogy a kdzvéleményt azonnal tajékoz-
tassak és érzékeltessék vele, hogy a valsaggal az adott
szervezet felel6ssége tudatdban foglalkozik és a Iénye-
ges informéciokat napvilagra hozza. E vitathatatlanul
logikus allaspont ellenére igen gyakran a szerencsétlen-
ségek, az éles konfliktusok és a szégyenletes botranyok
idején el6fordulhat és felismerhetd lehet a hajlam a té-
nyek vagy a tények egy részének eltitkolasara, eltakara-
sara. Vagy ami még ennél is rosszabb, gyorsan kiadnak
kilonféle cafolatokat miel6tt valamennyi igazan lénye-
ges ténnyel maga a menedzsment, az illetékes vezetés
megismerkedne. A legjobb megoldas ilyenkor azonnal
Osszegydjteni a hozzaférhet6 tényeket és megnyitni a
kdzvéleményt alakité kommunikéacios csatornakat. So-
hase alljon meg a tajékoztatds és a PR szakembere az
altala ismeri tényéknél, amig beszerezhet még nem is-
meretes, a mar tudottnal tébb, ellen6rzott informaciot.
Csupan a kritikus helyzet teljes nagsaganak felmérése
utan vonhatok le és tehet6k a megfeleld tanulsagok és
kovetkeztetések.

- Az Osszes mobilizalhato forrasokat vegyék igénybe
a kialakult valsagjelenségek megsziintetése céljabol. A
valsag jo iranyba valo terelése és megfeleld kezelése
céljabdl a menedzsmentnek jol kell ismernie er6forra-
sait, és azok lehet6 leghatékonyabb, leginkabb célra-
vezet§ hasznalati mddjat. A menedzsmentnek tajéko-
zottnak kell lennie a veszélyes idékre készitett kommu-
ni-kacios terv teljesitésérél, a tervben felel6s feladattal
felruhdzott személyek szerepérdl és munkéajarol,
valamint a kivilrél igénybe vett segiték varhatd teljesit-
ményérél és kapacitasarél. Magasabb szint(i vezet6knek
a valsagba kerllt szervezeten belill szorosan célszer(
egylttm(ikddni a kommunikaciés gardat is képviseld
tanaccsal, és ismerniuk kell véleményiket, miel6tt
megfeleld donté-seket hoznak.

- Mozgéasban kell tartani a nyitott informéacids
folyamatot, mihelyt az eseménysorozat az érintett
szervezet szakemberei szamara ismertté valik. A valsa-
gos hely-zettel foglalkoz6 média gyakran lép fel sir-
getbleg, gyors valaszokat igényel és sokszor él nyugta-
lanitd, egyszersmind a valsagkezelést gatlo kérdésekkel.
Az érintett szervezetek szakemberei szamara nagy a
kisér-tés, hogy személyes érzések, kilonféle tedridk
vagy feltevések alapjan reagaljanak ilyenkor, ami nem
vezet jora.

- Minél tobb informacié dsszegy(jtése. A menedzs-
ment minél alaposabb elemz§ értékelése szolgalhat ala-
pul a médiaval val6 eredményes egylttmiikddésre, az
informacidknak a tdbbi kulcsfontossagu csoportokkal
val6 megosztasara és a valsadg okozta problémak haté-
kony megoldasat szolgéalo intézkedéssorozat reélis meg-
értésére.

- A valsagos helyzetr6l vald tajékoztatas kereteinek
kialakitasa. Dontd fontossagu, hogy a valsag altal érin-
tett szervezet visszanyerje sajat dolgozdinak és kdrnye-
zetének hitét a tovabbi felel6sségteljes miikddéshez. E
célbol a média, valamint tébb fontos organizacié és
tgyfélcsoport folyamatos informéaciokat igényelhet mind-
azokrol a fejleményekrél, amelyek a valsag idején vég-
bemennek. De azokrol a teend6krél is, amelyek a valsag
befejezésekor kezd6dtek el. Hosszabb tavlatban a val-
sagba kerllt szervezet szdméra az az igazén jo, ha
kezdett6l fogva figyelemmel kisérnek minden velik
kapcsolatos publikéciot, hozzaigazitjak a sajat részikrdl
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adott informacidkat a meglevé és valtozdan alakuld kiil-
s6 és bels6 feltételeikhez. A szervezetrdl alkotott kép-
nek, arculatnak a helyreéllitasa legtdbbszor az els6 nyil-
vanossagnak szant bejelentéssel és beszamoldval kez-
dédhet magardl a végbement valsagrdl. Az elézmények
igazi feltarasanak a fontossagat és értékét ebbdl a szem-
pontbdl sem lehet tlbecsilni.

A ,,Most mit?* periédusanak
jellemz6i egy ellendrzd lista tukrében

Noha az ismert valsagkommunikacios tervek egymastol
tobb teriileten eltérnek, mégis felismerhet6 és jellemez-
het6 néhany kdzds vonasuk. Ezek 0sszegzése az e teri-
leten dolgozo szervezetek és személyek tobb éves mun-
katapasztalataira épiilhet. Tapasztalt szakemberek dsz-
szeallitottak egy ellendrzd lista jellegli kdvetelmény-
rendszert, amely segithet a mélyrehat6 szerencsétlen-
ségekre és a kulonféle valsadgokra valo felkésziilési terv
elkészitésében. Ez az osszedllitds a méar emlitett 0ssze-
tett ,,Most mit...?“ kérdésbdl indul ki és a kérdések, a
rajuk adott, illetve adhatd valaszok a kdvetkezd ajanla-
sok megfogalmazasahoz vezettek a szakért6i jegyzék-
ben:

a) A valsdggal sujtott szervezet kommunikécioval fog-
lalkoz6 szakembergardajat és részlegeit a valsag kiala-
kulasarél azonnal riasztani kell! A szervezet kialakitott
kommunikaciés csatornai, szorosan igazodva a me-
nedzsmenthez, megismerkedhetnek az dsszes feltarhatd
eseményrészlettel és ez mar kdzvetlenil segitheti a fébb
dontésekhez tanacsokat ad6 tapasztaltabb, magasabb
szintli vezet6ket. Az ilyen termeészetli informécidk a ko-
vetkez6ket foglaljak magukban:

- Hogyan, mikor és hol kezdédtek igazdban a val-
sagnak mind@silé problémak?

- Milyen pénzigyi, térvényi és humanrelacio-beli
szempontokat kell mérlegelni?

- Az adott rovid idészakban milyen folyamatok
vannak kialakuléban és milyen folyamatok kibontako-
zaséra lehet még szamitani?

- Szikség van-e kils6 szakért6i szervezetnek
segit6ként torténd bevonasara?

- Vannak-e jelentésebb sériilések és halalesetek?
Ki a felel6s azért, hogy az érintett szervezetekkel és
csaladokkal informacids kapcsolatokat tartsanak fenn?

- Mikor lehet arra szamitani, hogy a helyzetet vila-
gosan at lehet tekinteni? Milyen kiegészité informéciora
és segitségre van szilkség?

- Mikor all rendelkezésre Gjabb, kiegészitd jellegl
tényszer( ismeret?

b) A veszélyriaszto eljaras kialakitasa. A részlegveze-
téket, az lizemi menedzsereket és a feliigyeletet végzd-
ket ki kell képezni a hirtelen valsdgos események beje-
lentésének megfelel6 maddjaira, a szitkséges informéaciok
eljuttatadsara az adott szervezet kommunikacids oszta-
lydhoz. Az itt emlitett személyeket fel kell vilagositani
arrol, hogy ne nyilatkozzanak a egész szervezet nevé-
ben, kivételként emlithetd meg az, amikor hatarozottan
és kozvetleniil ezt a feladatot kapjak.

ej Kozponti szovivl személy kijeldlése. A telefonkdz-
pontok kezel8inek és valamennyi alkalmazottnak tudnia
kell, hogy kik azok, akik megfelel6 informéacidkkal és
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kérdésekkel fordulnak az adott intézmény kommunika-
cids osztalyahoz. Segitenilik kell az utébbit abban, hogy
kdzléseik elérjék a kijeldlt szovivét, akinek a kommuni-
kaland6 anyagrdl teljes kor( ismerettel és alapos megér-
téssel kell rendelkeznie.

d) A tények targyilagos meghatarozdsa. Az adott in-
tézmény kommunikaciés szakembereinek és az adott
esethen megbizott alkalmazottaknak a krizis helyszinén
célszer(i tanacskozniuk és meg kell hatarozniuk a vitat-
hatatlan tényeket, el6 kell készitenilik egy révid nyilat-
kozatot, és informalniuk kell a médiat.

e) Sajtotajékoztatd helyszinének céltudatos kijeldlése.
A valsagjellegli esemény helyszinére megérkezé média-
képvisel6ket valamilyen el8re kijeldlt biztos helyre kell
iranyitani, ahol megismerkedhetnek a helyzettel és fo-
lyamatosan tajékoztatast kapnak a bekovetkezett fejle-
ményekrdl.

f)  Kommunikécioés segitségrél valé gondoskodas a
média részére. A médiumokat képvisel§ személyek
munkajat segiteni kell a valsagos helyzetbe kerilt szer-
vezetnek gépirokkal, telefonokkal, és valsagkommuni-
kacios célra felkészitett asszisztensekkel.

g) A kibocsatott informacidk feljegyzése: a kapott kér-
dések nyomon kovetése. A kommunikacios szakember-
garda egyik tagja felel6ssé teend6 azért, hogy Kisérje
nyomon minden egyes érintett szervezett6l kiinduld
kozlemény tartalmat és id6pontjat; jegyezze fel azt is,
hogy milyen kérdések érkeztek és ki valaszolta meg
azokat.

h) Ne tegyenek k6zzé még nyers allapotban levé infor-
maciokat. Az informaciok legyenek ,érettek”, megfele-
I6képpen ellendrzottek miel6tt kozzé teszik. A valsagos
helyzetek el6idézésében vétkesnek mingsiilhetd szemé-
lyek neveit példaul nem szabad a médiak tudomasara
hozni mindaddig, amig a csaladjuk nem kapott értesitést
a menedzsment valamelyik tagjatél. Hasonloképpen
nem szabad eleve minimalisnak feltiintetni valamely
valsag-jellegli esemény hatasait. Nem csupan érzékeny-
nek kell lenni és megértést kell tandsitani, hanem tuda-
tosan el kell kerulni a torvényekkel szemben all6 hely-
zetek kialakulasat, ami az alternativ megoldasok vala-
melyikével ellenkez§ eljaras esetén eléfordulhat.

i) Ne bocsatkozzanak spekulaciékba. A valsagos ese-
ményt el6idéz6 okok akkor lesznek nyilvanvaldva,
amikor mér elegendd tény valik ismertté; bizzak a szak-
ért6kre (renddrség, tlizoltdsag sth.) annak vilagos meg-
hatérozésat, hogy mi is tortént valdjaba”. A spekulativ
magyarazkodasok arra vezetnek, hogy a média képvise-
16i visszamennek az érintettekhez, Gjra kérdéseket tesz-
nek fel a torténetekrél és a roluk kozolt tajékoztata-
sokrol.

j) A téves informaciok kiigazitdsa. A médianak a val-
sagba jutott szervezeten és kapcsolatain kivil mas infor-
mécios forrasai is vannak. llyenek pl. a rend6rség, a
tlizoltosag, a helyszini tandk. Minden lehetséges kozle-
mény és interju utaljon arra, hogy korrigalja az esetleges
félreértéseker és félremagyarazasokat, vagyis gondosko-
dik a tények nyilvanossagra hozatalarol.

VEZETESTUDOMANY
1995.10. szdm

k) A tényeket rogzit6 fotdzassal foglalkozé csoportok
irdnyitasa. Fényképekkel és grafikus formaban is cél-
szer(i bemutatni a megtorténteket. J6 elére atgondolva
kell irdnyitani és segiteni a fényképek készitdit, hogy
elke-riilheté legyen a megtértént események fél-
remagya-razasa.

1) Biztositani kell a tajékoztatdé kozlések folyamatos-
sagat. A naprakész médiamunka gyakran lehetséges, de
csak akkor, amikor van valami igazi mondanival6. Ezért
csakis pontos tajékoztatast célszer( adni, ilyen termé-
szetli informécidkat kell kibocsatani, és azonnal korri-
galni kell a korabban kozzétett informécidt, mihelyst
annak hibas volta kiderdl.

m) Tegyékfel a kérdést: ,,legkdzelebb mit*“? és tervez-
zék meg az informéacidk valsagos események utani pub-
likélasat. Mihelyt a valsag befejez4dik, lehetévé valik a
megtortént események vitdja. Az adott intézmény meg-
felel6 részlegei bevonjak a végbement események
megvitatasaba és értékelésébe a tobbi alkalmazottat, az
érintett kdzigazgatasi egysegek lakoit stb. A teljes korl
kommunikéciés program a valsag utani fejleményekrol
is véleményalakit6 informaciokkal latja el az érdekl6dd
embereket és kdzdssegeket.

A ,legkbzelebb mit...? szakasza, vagyis
ajanlhaté magatartas és teendd-sorozat
a vélsagot kovet6 idére

Nem lehet elére pontosan megmondani, hogy miként
hat valamilyen valsag vagy éles konfliktus egy adott
szervezetre vagy tarsadalmi csoportra. Ugyanigy nem
tudhaté pontosan a kialakuld valsagproblémanak és
hatdsainak az érvényesilési id6tartama sem. S6t a
tényleges valsagesemények utan sem lehet igazén
kovetkeztetni arra, hogy milyen mélyrehatd és mennyi
ideig tartd utdvizsgalddasok szitkségesek, vagy milyen
torvénykezési eljardsok léphetnek életbe. A kozvéle-
mény még hosszu ideig emlékezetében tarthatja a valsa-
gokat és sok-sok Uj fejlemény, koztil véletlen esemé-
nyek hatasara élénken reagalhat a kés6bbiekben is.
Mindezek miatt az eredményes valsagmenedzselés rész-
letesen foglalkozik a valsagot kévetd folyamatokkal,
féképpen azzal, hogy miként épithet6 Ujra az adott szer-
vezet elismertsége (presztizse, arculata) a kdztudatba.

Olykor a valsagot idéz6 események az arra jol fel-
késziilt szervezeteknek kifejezetten j6 akalmat adhatnak
arra, hogy kedvezd hatasokat valtsanak ki a kdzvéle-
ményben is, és a médiaban is szervezett munkajukkal és
hatékony intézkedéseikkel. Az el6nyos arculat helyreal-
litasi folyamata a lekiizddtt valsagrél szolé els6 nyilva-
nos bejelentéssel kezd6dhet. A viharos idészakban is
mar indokolt lehet feltenni a ,legkdzelebb mit...? kér-
dést. Ez kulcsfontossagl mozzanat lehet késébb annak
bizonyitasara, hogy felelésségteljes akciok mentek vég-
be a megprébaltatasszer( valsag idején, ami rairanyitot-
ta a menedzsment figyelmét a jovébeni lehetéségekre.

A hatarozott &szinteség és a szokimondas kifejezett
kotelesség a valsagos helyzetekben, és a nyiltsag hosz-
szabb tavon is j6 hatast valthat ki.

Az is nagyon fontos, hogy a valsaggal zavaros hely-
zetbe keriilt szervezet maga tegye meg a kezdeményezd
lépéseket a kdzvéleménynek hirekkel valo ellatasa

45



céljabol, és ne varja meg amig kdzvetlenil kérdeznek.
Az érintett szervezetek érvelhetnek a halasztas kiva-
natossagarol azzal, hogy még nem tudnak mindent iga-
zan atfogé hirértéki bejelentések megadasara. Ekkor azt
a kockazatot vallaljak, hogy a rémhirek terjedésének
adnak tapot és kiteszik magukat a riporterek zavardan
ismétl6dd telefonhivasainak. A riporterek rendszerint
nem vérhatnak az &ltaluk kivant ¢sszes informaciok
Osszegyd(jtéséig, és ezért a valsagba kerilt szervezet
menedzsmentjét zavart pozicidba talalhatjak ahelyett,
hogy sajat helyzetismeretiik és véleményiik alapjan elfo-
gadhat6 dnkéntes informéacidkat adhatnanak.

A vélsag kitorését6l kezdve az adott szervezetnek
kommunikéacios kapcsolathan kell lennie minden érintett
csoporttal, amelynek kériilményeire hatassal van a ki-
alakult esemény, ilyen tarsadalmi csoportok és intéz-
mények pl. a fogyasztok, az eszkdzszallitok, a részveé-
nyesek, a hitelez6k, az alkalmazottak, a kilénféle elem-
zéseket végzdk, a szakmai intézmények, valamint a mé-
diaszervezetek, a térvényhozo és a szabalyozo6 teriiletek.
Mindezeket naprakészen célszer( tajékoztatni arrél,
hogy milyen fejlemények torténnek a valsag utani idé-
szakban is.

A presztizs és az elényds arculat helyreallitasanak
idején jo lehet6ség alakulhat ki arra, hogy meggy6z6d-
jenek a valsdgot lekuzdd szervezet erés pontjairol,
névekvé vonzerejérdl és kiterjedd, boévilé hatokorérél,
pl. a szomszédos foldrajzi teriiletekre. El6fordulhat pl.,
hogy korabban pesszimista fiiggetlen elemz6k kedve-
z8bb véleményt alakitanak ki arrdl a szervezetr6l, amely
a valsagot - egyebek kozt sikeres kommunikacidval és
PR politikaval - hatékonyan menedzselte és a valsag
utani intézkedésekkel szamottev6en er@sitette pozi-
cigjat, jobba tette perspektivajat, vonzébba formalta
kilatasait.

Tanulsagok néhany
nagyméret(i valsag lefoly4sabdl

Az USA-ban igazan nagy méretl valsagok tanulsa-
gainak szakszer( feldolgozasaban kivételesen nagy
jelent6séget tulajdonitottak a helyzetfelmérési, diag-
nosztizalasi teendék elvégzésének. Koztik kiemelke-
dben fontos a média szervez§ iranyitdsa (monotoring).
Ez azt a célt szolgélhatja, hogy feltarja a nyilvanossagra
keriilt hamis informéaciokat. Valamely hibas hir, téves
allitdis magaban hordja Gjabb tévedések publikéalasanak
lehetdségeit.

A ,halézatkészitésnek* vagy ,halézat-kiépitésnek*
nevezhetd stratégianak az a lényege, hogy valamely
szervezet ellenfeleihez vezet6 hidakat épitfel és hason-
I6képpen jar el a szdvetségnek tekintett érdekcsopor-

46

tokkal, kormanyzati intézményekkel vagy politikusok-
kal kapcsolatban is. Az igy érintett felek egymaéssal e
hidépités eredményeképpen akar féluton talalkozhatnak
és ez elkerilheti a tavolrdl vald ,,izengetéseket épp-
Ugy, mint a teljes konfrontaciokat, amelyek hozzajarul-
hatnak a valsag elmélyiiléséhez és terjeszkedéséhez. Az
ellenfelekhez és a természetszer(i szdvetségesekhez ve-
zet6 hidak épitésének stratégiaja kilondsen fontosnak
bizonyult az USA-ban az energiavalsag idején érvénye-
sitett kommunikacios eljarasokban.

A vélsagra valé felkészilés legfontosabb teriileté-
nek igen sokan aforgatékdnyvkészitést tartjak.

A vélsagokat rendszerint ritkan lehet pontosan latni,
aligha lehet joI megtervezni, a reagalasok viszont jol
rogzithet6k és alaposan értékelheték. Az irasos feldol-
gozasok elemzik a valsagfolyamatok kialakuladsanak
megallapithaté okait, elhatarolhaté szakaszait és a kri-
tikus helyzetbe hozott dontéseket, veégll mérlegre te-
hetik a valsagot kdvetd intézkedéseket és hatasokat is.
Rendszerint a jol kivalasztott és szakszer(ien cselekvd
szovivl az, aki - élvezve a menedzsment és a valsaggal
kapcsolatos tigyekben legjaratosabb, tapasztalt szakem-
berek tdimogatasat - a legfontosabb, gyakran egyedli és
egyszemélyes forrasként szolgalhat ahhoz, hogy vala-
mely vélsagfolyamatra vonatkoz6 legfontosabb infor-
maciokat beszerezzék, rendszerezzék és hasznositsak.

Tanulsdgos a PR-rel foglalkozd egyik koréabbi
NASA igazgaté véleménye, amely a kdzismert (rbusz-
szerencsétlenség miatti birdlatra hangzott el: ,,Minden-
kinek sziiksége van vilagos, friss eljardsokra, amelyek
segitik a dontéshozatalt a valsag eseményei kdzben,
létezik egy hatdrozott koncepcid és annak megfelelGen,
az altala kijelolt aton kell végbemennilik az esemé-
nyeknek.“ Nyilvanvaléan arra utalt ezzel, hogy a
hivatkozott koncepcié szerint nem volt elkerulhet§ az
(rhajébusz kiprébaldsa a program keretében.

Az idézett szavakat minden krizismenedzser és val-
sagkommunikécios szakember, sét az egész kozvéle-
mény figyelmébe ajanlhatjuk, hiszen valsag idején
barmi megtdrténhet!
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NEMETH Gyorgy

VERSENY

A PENZUGY! SZOLGALTATASOK PIACAIN

A pénzigyi szolgaltatasok egyik alapvet6 jellemzG6je, hogy piacgazdasagi viszonyok koézott sem tartoznak
azon teriletek kozé, amelyeken egy fejlett allam, felel6s kormany az Un. ,,természetes kivaalsztodast” tamo-
gatnd, azaz szabadda tenné a piacra torténd belépését, majd pusztan szemléIné, regisztralna a pénziigyi pia-
con zajlé folyamatokat, s egyszerden leirna a verseny veszteseit. Ezt kiemelve foglalkozik a szerz6 a magyar-
orszagi pénzintézeti és biztositasi piacok bemutatasaval, a verseny jellemzésével, mutat ra problémakra és
tévedésekre, valamint utal néhany, a jovében varhaté valtozasra, tendenciara.

Pénziigyek valamennyi olyan tipusu kapcsolatban fel-
merlilnek, amelyekben a résztvevék kdzott valamilyen
gazdasagi viszony all fenn, vagy ilyen viszony létre-
hozésat tervezik, valamint minden olyan nem gazdasagi
természetli kapcsolatban, ahol pénzfizetésre, pénz elhe-
lyezésére sth. keril sor. Piacgazdasagi viszonyok kozétt
az aru értékjellegébdl, az értékjelleg pénzviszonyt is
kifejezd természetébdl kovetkezik, hogy a gzdasagi
kapcsolat egyuttal pénziigyi jellegi is, azaz minden
esetben pénziigyekrdl is sz6 van, fliggetlendl attdl, hogy
a gazdasagi viszony aruja maga a pénz-e, vagy a pénz
csupan a szolgaltatas ellenszolgaltatdsa. A gazdasagi
fejlédés és a munkamegosztds bdvilésének viszonylag
korai szintjén elkezdddott a pénziigyeket lebonyolitd
szféra Onallosulasa, elkeriilése, a pénziigyi szolgéaltata-
sok kialakulasa. A torténelmi fejlé-dés eredményekeént a
modem gazdasdgban a ,,kdzvetlen pénzigyi kapcsolat”,
a készpénzmozgas normalis esetben a lakossagi pénz-
tigyekre korlatozodik, de azokban is névekvé szerepe
van a bévilé ,kozvetett mddszereknek™. A nemzetgaz-
dasagon bellili pénziigyek dontd tdbbsége, a nemzetkozi
fizetések pedig szinte kivétel nélkil a pénzintézetekben,
illetve azok kozvetitésével, kdzrem(kodésével bonyo-
I6dnak le. Egy méas szempontbdl - a biztonség erésitése,
a kockazat csokkentése, illetve megosztasa oldalardl -
toltenek be kdzponti szerepet a gazdasagban, a tar-
sadalomban a biztositasi szolgaltatasok. E két pénziigyi
szolgaltatasi teriilet piacainak és versenyhelyzetének
sajatossagait, jellemzdit foglalom 6ssze vazlatosan a
cikk keretében.

A piacszabalyozas sajatossagai

A pénzigyi szolgaltatasok egyik alapvetd jellemzéje,
hogy piacgazdasagi viszonyok kdzott sem tartozik azon
terlletek kozé, amelyeken egy fejlett allam, felel6s kor-
many az Un. ,természetes kivalasztédas“ tamogatna,
azaz szabadda tenné a pénzintézeti rendszerbe val6 be-
lépést, majd pusztan szemlélné, regisztralna a pénz/pia-
con zajlé folyamatokat, s leirna a verseny veszteseit. Az
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allam a pénziigyi szolgaltatasok kdzponti szférajaban
két oldalon is belép, aktiv szerepet vallal a folyamatok-
ban. Egyrészt altalaban nagyon szigoru engedélyezési
folyamathoz, feltételhez koéti a pénzintézetek és a bizto-
sitointézetek alapitasat, masrészt megtesz mindent an-
nak megel6zése érdekében, hogy a pénzintézetek
fizet6képtelenné valjanak, csédbe menjenek, be kelljen
Gket zarni. Az allamnak ez a szerepvallalasa hosszi
torténelmi fejlédési folyamat, s annak sordn szerzett
tapasztalatok eredménye. A bankszabalyozas azért
fejl6dott ki, hogy a pénziigyi szolgaltatdsoknal tébb
olyan célt szolgaljon, amelyek bar id6rél-id6re és orsza-
gonként valtozhatnak, de 6sszességlikben megvaldsita-
suk err6l az oldalrél a nemzetgazdasag, az orszag nor-
malis mikddésének feltételeit jelenti.

A pénzintézeti szféra szabalyozasanak legalap-
vetdbb oka és célja a befekteték védelme. Ennek sziik-
ségessége a pénzintézeti tevékenységnek a gazdasag
minden mas teriiletétdl eltéré azon sajatossagara vezet-
het§ vissza, hogy itt tdmegek valnak befektetévé ugy,
hogy ennek egy résziik akéar a legkisebb mértékben is
tudatdban lenne. Ehhez péarosul a modern vilaghan az
ilyen befektetések egy részének ,kényszerjellege® is.
Els6sorban a vallalkoz6i, intézményi kor tagjai ugyanis
bizonyos pénzugyi mveleteket, tranzakciokat csak
pénzintézetek kdzremiikddésével végezhetnek, folyd-
szamla nyitasi kotelezettséglk van. A lakossag korében
is egyre béviilnek azok a teriiletek, ahol a fizetések cél-
szer( Gtjava a pénzintézeteknél vezetett lakossagi folyo-
szamlak, atutaldsi szamlak, vagy a kilénbozé csekk- és
kartyarendszerek valnak. Ezek kapcsan mind a vallala-
tok, intézmények, mind pedig a lakossag rovidebb-
hosszabb ideig épplgy a bankok ,hitelez8ivé* valik,
mint a kilénh6z8 fajtaju és id6tartaml betételhelyezé-
sek esetében. A betétes (szemben azokkal a befekte-
tékkel, akik tudatosan kockéaztatnak, elddntik, hogy
milyen varhaté hozamért mekkora kockazatot vallalnak)
mint altalanos és meghizhat6d befektetést a banki betétet
vélasztja, s tulajdonképpen nem egy vallalkozasba,
hanem egy szektorba fektet be. A betétesek, a ban-
koknal a kiilénb6z6 konstrukciékban pozitiv egyen-
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leggel rendelkezbk biztositjdk rendszeresen és tartésan
azt a forrast, ami lehet6vé teszi a gazdasag éppen ele-
gendd pénzzel nem rendelkez§ teriiletei, cégei szdmara
is a fejl6dést.

A pénzintézeti lgyfelek egyidejlileg azzal, hogy a
bankok hitelez8inek szerepébe keriilnek, dsszekapcso-
lédnak a bankok gazdagsagaval. Befektetésik biztonsa-
ga Osszefliggésben van bizonyos olyan tényezdkkel,
mint a banki t6ke nagysaga, a pénzintézeti vagyon piaci
értéke és allapota, a kiadott hitelek és a birtokolt érték-
papirok mindsége stb. Mindezen tényez6k megismerése
és értékelése az el6z6ekben kdrvonalazott befektet6k
szdmara (ezek k6zé nem tartoznak a pénzintézetbe mint
vallalkozasbha befektet6k, résztulajdonnal rendelkezék)
tulajdonképpen lehetetlen. Még abban az esetben is, ha
a befektet6k egyesiteni tudndk erdiket a bankok
értékelésénél és el tudnak késziteni a banki vagyon
jelenlegi értékének felmérését, mindsitését, a banki
vagyon nagymérték( likviditasa kovetkeztében a befek-
tet6i biztonsaguk instabil maradna. A kell6 stabili-
tashoz, az elengedhetetleniil sziikséges mértékii bizton-
saghoz ebben a szféraban a torténelmi tapasztalatok
szerint csak az &ltalanostdl lényegesen eltérd allami
szabalyozas és ellen6rzés vezethet.

A pénzigyi szolgaltatdsok szabalyozdsanak egy
masik célja stabil keretek teremtése a maganszemélyek
és a vallalatok, intézmények pénzlgyi tranzakcidinak
végzéséhez. Ez a szabalyozas elméletileg megakada-
lyozza a tevékenység olyan {zleti hullamzasait, illetve
véd az egyes pénzintézeteknél felmerul6 olyan prob-
lémaktol, amelyek a fizetési forgalom megzavarasaval
fenyegetnek. Gyakorlati oldalrél ehhez azon keretek
megteremtése sziikséges, amelyek egyrészt lehetévé
teszik a gazdasagban 1év6 pénz mennyiségének ellen-
Orzését, masrészt stabil fizetési rendszerr6l gondoskod-
nak. Ebbdl a szempontbdl a fizetési rendszer akkor sta-
bil, ha gatolja a pénziigyi zavarok kialakulasat, ha mér-
sékli, akadalyozza az lzleti élet csokkend iranyzatait és
a gazdasagi életben jelentkez6 mas megrazkddtatasokat.
Ennek eléréséhez hatékony monetaris ellendrzésre, a
kereskedelmi bankok pénzteremtd lehet6ségeinek meg-
felel6 korlatok kozott tartdsara van sziikség. A pénziigyi
szolgaltatasok szabalyozasa a pénziigyi stabilitast a
rugalmas bankrendszer tdamogatasan keresztiil és az
olyan bankgyakorlat kialakulasanak megakadalyozasa-
val segitheti, amely a fizetési rendszer 6sszeomlasat
idézhetné el6.

A pénzlgyi szabalyozasban a monetéris stabilitas
céljai altaldban dsszekapcsolddnak a befektet6k védel-
mének céljaival. A szabalyozas a befektet6k biztonsaga-
nak novekedését és stabil monetaris Ugyleti rendszert
céloz meg. Bizonyos szempontbdl a bankok iranti biza-
lom er6sddése akadalyozza meg elsédlegesen a pénz-
Ugyi valsagokat és a pénzellatds nem szandékolt hul-
lamzésait, garantalva a befekteték biztonsagat. Ha a
betétek visszafizetésének biztonsdga meginog, vagy
akar kedvez6tlen bankinforméaciék hallatan a befekteték
gyorsan panikba eshetnek. Az ennek kdvetkeztében
rohamosan bdviil6 ,hitelkivonas* az egész bankrendszer
irdnti bizalom megrendilésével domindszerl csédhul-
lamhoz, sulyos monetaris valsdghoz, a gazdasagfejlesz-
tési forras eltlinésével jelent6s gazdasagi visszaeséshez,
s végs6 soron az adott orszag pénzének megingasahoz
vezethet. Egy ilyen helyzet kialakulasanak elkeriilésé-
ben, megel6zésében kdzponti szerepe van egy olyan
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kotelez6 betétbiztositasi rendszernek, ami a kisbefek-
tet6k és bankjaik végzete kozott kizarja a fuggvényszer(
Osszefliggést, kapcsolatot.

A pénzigyi terilet, a jo bankrendszer jellemzéje is
kell legyen az, hogy a kliensek versenyképes arakon
minéségi szolgaltatasokhoz jutnak. Ezért a bankszaba-
lyozas céljai, szempontjai kozott szerepelnie kell annak,
hogy a létrehozott szabalyozokeretek segitsék el a
hatékonysagot és a versenyt. A pénzligyi szolgaltata-
soknal a verseny és a hatékonysag fiigg a piacon lévé
bankok szdmatél, Uj bankok piacra Iépési lehetéségétdl,
a pénzintézetek versenyzési szabadsagatol és attél, hogy
a bankok megfelel6 méretliek-e tgyfeleik kiszolgala-
séhoz, igényeik kielégitéséhez. Ezért a szabalyozasnak
az er6forras koncentraciéval, a piacra torténé belépési
korlatokkal, a terjeszkedéssel és az egyesiiléssel kapcso-
latos kérdésekre is ki kell terjednie. Ugyanakkor biztosi-
tani kell, hogy a szabalyozas ne korlatozza sziikségte-
leniil a pénzintézetek tevékenységét, sziikségtelenil ne
hozza 6ket a kevésbé szabalyozott cégekkel szemben
kompetitiv hatrdnyos helyzetbe, s tegye lehetévé a
bankrendszer valtoz6 gazdasagi feltételekhez és a tech-
noldgiai haladashoz valé gyors alkalmazkodésat. A
szabalyozasnak meg kell talalnia az optimalis egyen-
sulyt a verseny pénziigyi szolgaltatasoknal sziikséges
korlatozasa és a versenynek a bankok hatékony
m(kodését kikényszerit§ fenntartasa, érvényesiilése
kozott.

A pénzigyi szolgaltatasok szabdlyozasanak céljai
kozll vegul természetesen nem hidnyozhat afogyasztok
érdekeinek védelme a banki kapcsolatok bizonyos vo-
natkozasaiban. Tagan értelmezve a fogyasztdvédelmi
cél tulajdonképpen a legtébb pénzintézeti szabalyozast,
koztik az el6z6ekben kifejtetteket is feldlelné. Egy vagy
tobb attétellel valamennyinél kimutathaté lenne végsé
soron a fogyasztok érdekeinek védelméhez valdé kap-
csolddésuk. Sziikebben értelmezve a fogyasztoi érdekek
védelmére iranyulé intézkedéseket, két f6 mozzanatot,
szempontot emelek ki. Az egyik, hogy a kdlcsénadétdl
pontosan meg kell kdvetelni a hitelfeltételek pontos
ismertetését a kdlcsonvevd szdméra. Ez egyrészt a kol-
csont felvenni szandékozd fogyasztdé szamaéra lehetévé
teszi a kdnny( informalddast és az 6sszehasonlitast a
kiilonb6z6 pénzintézetek hitelajanlatai ko6zott, masrészt
a kolcsonszerz6dés koltségeinek és kotelezettségeinek
tudatositasaval jelent6sen hozzjarulhat a kdlcsdnvevd
helytelen gyakorlattél valé védelméhez. A maésik alap-
vetd fogyasztovédelmi szempont annak a kdvetel-
ménynek az érvényesitése, hogy egyenld elbanast kell
biztositani minden pénziigyi szolgaltatast igénybe vevd-
nek. Ra kell mutatni arra, hogy a fogyasztévédelmi
célok altalaban konzisztensek a jé banki alapelvekkel.
Val6jaban a hitelfeltételek pontositasa, a jol informalt
fogyasztd az egyik legnagyobb hasznot a versenyképes
és mindségi szolgaltatast nyujté banki menedzsmentnek,
pénzintézeti tulajdonosoknak hozhatja. Hasonléképpen
a kolcsonfelvevbk egyenld és diszkriminacidmentes
kezelése is minden profitjat maximalizalni akaré bankar
szdmara szikséges.

A pénzigyi szolgaltatdsokhoz kapcsolddd piaci sa-
jatossagok, versenykorlatozas pontosabb megértése
érdekében célszer( arra is kitérni, hogy mi az, amit a
szabalyozas nem prébal megvaldsitani, illetve mas
megkozelitésben mi az, ami nem szerepelhet piacgaz-
dasagi viszonyok esetén egy jo pénzintézeti szabalyozas
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céljai és hatasai kozott. A szabalyozasnak nem lehet
kdzvetlen célja az egyes bankok esetleges bukasanak,
cs6djének megakadalyozasa. Ellenkezé esetben ugyanis
a szabalyozas a bank rossz teljesitményéért felel6sok, a
menedzsment és a részvényesek védelmét szolgalna. A
szabalyozas feladata pedig a befektet6k és a megfeleld
banki szolgaltatasok védelme, s ezzel nem egyeztethet6
0ssze a rossz vezetés, vagy akar a tisztességtelenség
miatt el6all6 egyedi pénzintézeti csédhelyzet elfogad-
hatatlan koltségek aran térténé semlegesitése. A problé-
ma, a banki sikertelenség a szabalyozo6- és betétbiz-
tositasi rendszeren keresztll a fuziotol a felszamolésig
terjed6 skalan kezelhetd. Az egyedi kudarcok meg-
akadalyozasanak a szabalyozas altali ,,felvallalasa“ a
szabalyozas f6 céljainak felaldozasat jelentené. A hibas
Uzletpolitikaju, vagy rosszul vezetett bankok védve
lennének a versenytdl, tgyfeleiknek talértékelt, rossz
mindségl szolgaltatdsokkal kellene beérniiik.

A szabalyozasnak a kiilénb6z8 csoportokra gyako-
rolt hatasaiban partatlannak kell lennie, nem preferal-
hat egy bizonyos méret{i vagy tipusu pénzintézetet a
tobbihez képest. Ugyancsak nem biztosithat preferen-
cialis elbanast a pénziigyi intézményeknek és azok
tgyfeleinek, vagy az ugyfelek bizonyos csoportjainak.
A bankszabalyozas nem részesithet el6nyben bizonyos
csoportokat mésokhoz képest, mert a banki Ugyekbe
valé ilyen beavatkozas tdbb nyilvanvald torzitast idézne
elé, megsértené a polgari tarsadalomnak, a jogallami-
sagnak a piaci er6feszitések, a hitel- és forraselhelye-
zések terén is érvényesitend6 egyenl@ség és szabadsag
elvét. Ugyanakkor a pénziigyi szolgaltatasokba térténd
ilyen jelleg(i beavatkozas akar hatastalan, vagy majd-
nem hatastalan is lehet, hiszen példaul a kélcsénvevé
képes kolcsonét a kedvezményezett teriiletek és a kevés-
bé szabalyozott helyek k6z6tt mozgatni. Egy versenyké-
pes és hatékony bankrendszer érdekében a jé szabalyo-
zés még minimalis hatassal sem jarhat a hitelallokaciora
és az erdforrdsokra vonatkoz6 dontésekre és nem
batorithatja a kijatszasra vonatkozé koltséges eréfeszi-
téseket. Végil a bankszabalyozas egyrészt a pénzinté-
zetek miikddését érintd kérdésekben a bankari dontése-
ket nem helyettesitheti kormanyzati dontésekkel, més-
részt a kormanyzati kompetenciaba tartozo kérdésekben
a dontéseket nem teheti at a pénzintézeti tulajdonosok-
hoz, vezetékhoz.

A pénzintézeti (banki) szabalyozashoz hasonléan az
altalanostdl lényegesen eltérd allami feltételallitas és
ellen6rzés sziikséges a biztositasi szolgaltatasok piacén,
a biztositasi vallalkozasok esetében. Az el6z6ekben Ki-
fejtettek részben értelemszer(ien alkalmazandok, adap-
talhatok a biztositasi piacra, abiztositointézetek szaba-
lyozasara (verseny biztositasa, egyedi csédok kérdése
sth.). A szabalyozasnak a piacra Iépés korlatozasaval, a
tevékenység feltételeinek el6irasaval, a befektetések
limitalasaval, sth. alapvet6en azt kell el@segiteni, bizto-
sitani, hogy az atvallalt kockazatnak megfeleléen a Kkar,
vagy az esemény bekovetkeztekor a biztositotarsasagok
Ugyfeleik felé a vallalt fizetési kotelezettségeknek eleget
tudjanak tenni.

A banki, pénzintézeti szolgaltatasok
versenyjellemzéi

A vildgban a banki,pénzintézeti tevékenység felfo-
gasaban, az altaluk végezhet6 tevékenységek, a nyujt-
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haté szolgaltatdsok kdérének meghatarozasaban két
alapvet6en eltérd tipus kilonboztethetd meg. Az egyik
tipus az Un. univerzalis pénzintézeti gyakorlat, ame-
lynek lényege Ugy fogalmazhatdé meg, hogy a pénzin-
tézet tevékenységi kore nem korlatozott, az ugyfelek
egyetlen pénzintézetnél igénybe vehetik a pénziigyi
szolgéaltatasok (klasszikus banki szolgaltatasok, biz-
tositasi szolgaltatasok, értékpapir-kereskedelmi szolgal-
tatasok sth.) legszélesebb skalajat. A masik felfogas,
megkozelités bizonyos szakositast, a pénzintézetek
meghatarozott szolgaltatdsokra torténd szakosodasat
tartja sziikségesnek, s ennek megfelel6en a pénzigyi
szolgéaltatasok f6 csoportjait szervezetileg elkiloniilt,
onallé tarsasagok, cégek végezhetik, az egyes val-
lalkozasok szolgaltatasi kindlata korlatozott, s igy az
lgyfelek pénziigyi szolgaltatasok iranti igényei csak
tobb szolgaltatd egyittes, egyideji tevékenysége altal
elégithet6k ki. Magyarorszagon lényegében jelenleg a
maésodik tipus valdsul meg. Ennek megfeleléen a pénz-
lgyi szolgaltatasok kozil jogi oldalr6l pontosan megha-
tarozott tevékenységek Uzletszer(i vagy rendszeres vég-
zését mindsitik pénzintézeti tevékenységnek. A hazai
pénzintézetek (bankok) jellemz6en csak a jogszabaly-
ban felsorolt pénziigyi szolgaltatasok nyujtasara lehet-
nek jogosultak, nem végezhetnek sem értékpapir-forgal-
mazasi, sem pedig biztositasi tevékenységet. A pénzin-
tézetek m(kddését, lehetséges tevékenységét, az
alapvetd banki szabalyokat és az allami bankfelligyelet
kérdéseit ,, A pénzintézetekrél és a pénzintézeti tevé-
kenységrél*“ szold 1991. évi LXIX. szami térvény hata-
lyos valtozata hatarozza meg jelenleg Magyarorszagon.
A fejlett piacgazdasagok tapasztalatai bizonyitjak,
hogy a gazdasag egyes szerepl6i szamara csak akkor
lehet egyenl6 versenyesélyeket biztositani, ha a piaci
m(ikddés, viselkedés lényeges szabdlyait, kereteit Kije-
1616 normak magas szintd, egyértelmii jogszabalyokban
nyernek megfogalmazast. Ez az igény fogalmazddott
meg (ha lehet még nyomatékosabban) az atmeneti gaz-
dasagokra, ahol a kialakult gyakorlat és hagyomany
kevesebb biztonsagot ad. Ez kiilonésen igaz a pénzin-
tézeti tevékenységre vonatkozd jogszabéalyokra, me-
lyekkel szemben az a kiilén elvaras is megfogalmazo-
dik, hogy az egész nemzetgazdasag hiztonsagos miko-
dése érdekében tegyek lehetévé a problémak korai felis-
merését és biztositsdk ezen problémak megoldasa ér-
dekében tortén6 megel6zd beavatkozast a pénz- és
t6kepiac terlletén. Az egyes pénzintézetek, illetve a
pénzintézeti rendszer biztonsdgos mikddésére, fizets-
képességének erdsitésére vonatkozd jogszabalyok ér-
vényre juttatdsa (mint azt a fejlett orszagok gyakorlata
is mutatja) egyértelm(ien allami feladat. Magyarorsza-
gon tovabbi, sajatos allami feladat volt maganak a piac-
gazdasagi pénzintézeti rendszernek a megteremtése is.
A hazai szabélyozas el6készitésekor, ami a piacgaz-
dasagi viszonyokra torténd attérés megkezdését kovette,
egyarant szem el6tt kellett tartani a banki szabalyozas
altalanos elveit, a nemzetkdzi tendenciakat és a magyar
pénziigyi rendszer és helyzet jellemz68it. Ennek megfe-
lelen a torvénnyel szembeni kovetelmények tébbsiku-
ak voltak. Az el6z§ alfejezetben bemutatott alapelvvel,
a bankrendszer altal a gazdasagban bet6ltdtt kdzponti
szereppel megegyez6en Magyarorszagon is a nemzet-
gazdasag egészének mikddése szempontjabdl alapvetd
jelent6sége van a pénz- és t6kepiac intézményei kozott
kdzponti szerepet betdltd pénzintézetek biztonsagos, a
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gazdasag, valamint a lakossag igényeinek megfeleld
tevékenységének, mikdzben az intézményrendszer és a
piac is a kialakulasra jellemz6, gyors atalakulas perio-
dusaban van. Ahhoz, hogy a tarsadalmi megtakaritasok,
illetve a gazdasagban képzddd t6kék minél nagyobb
része (a pénz- és tékepiac intézményrendszerén keresz-
til) visszadramoljon a gazdasagba, vagy (mint a kiala-
kuléban lévé piacra jellemz8) megtalalja a visszacsato-
las Utjat a gazdasagba, sziikség van arra, hogy a betéte-
sek, a befektet6k pénzintézetek iranti bizalmanak meg-
szilarditasan keresztil védjék a megtakaritdsokat és
0sztondzzék azt, hogy ezeknek a megtakaritdsoknak
jelentBs részét a pénzintézeteknél helyezzék el.

Az egyes nemzetgazdasagok, gazdasagi régiok md-
kodéséhez sziikséges t6ke iranti igény a t6kearamlas
nemzetkozivé valasahoz vezetett, és azt okozta, hogy
ma mar a pénzintézeti szolgaltatasok nem allnak meg az
egyes orszaghataroknal, hanem atnydlnak azokon. A
nemzetkozi t6kearamlas, valamint az orszaghatarokon
tal atnyll6d pénzintézeti szolgéltatdsok megkonnyitése
érdekében mind az Eurdpai Kodzdsseégen belll, mind a
kilénb6z6 nemzetkdzi szervezetekben egyre erésebb a
torekvés a kiilonb6z6 orszagok pénzintézetekre vonat-
koz6 szabalyozadsanak egységesitésére, illetve 0ssze-
hangolasara.

Az Eurdpai Kozosség a pénzintézetek piacra Iépé-
sének engedélyezésére, valamint a biztonsagos pénzin-
tézeti tevékenység végzésére, illetve a pénzintézetek
megfeleld fizet6képességére vonatkozd szabalyai termé-
szetesen a hazaitol eltérd piaci viszonyokra model-
lezhet6k. Egyértelmien jelzik azonban azt az iranyt,
amelyet a nemzetkdzi pénzigyi integracido megkdvetel,
s ezért, valamint a kdzdsséghez torténd csatlakozasunk-
bdl adédé jogharmonizacié igénye miatt ezeket a lehet-
séges mértékben célszer(i volt adaptalni. A pénzintézeti
torvény atvette az Eurdpai Koz0sség bankbiztonsagi
szabalyait, vagy legalabbis kdzelit azokhoz és alkalmaz-
ta a Bazeli Bankfeliigyeleti Bizottsag ajanlasait is. A
pénzintézeti rendszer intézményeinek meghatarozésa
sordn a torvény tekintettel volt mind a hazai pénzinté-
zeti rendszer kialakulasanak eddigi eredményeire, mind
a nemzetkozi fejlédés iranyaira. A nemzetkdzi pénzinté-
zeti fejlédés mindinkdbb az ,,univerzalis“, vagyis az
altalanos felhatalmazasu és a lehetséges pénziigyi tevé-
kenységek minél szélesebb korét végz6 pénzintézetek
kialakuldsanak iranyaba mutat. Ez az irdnya az Eurdpai
Kozbsség pénzintézeti rendszere és ezen teriiletre ira-
nyuld szabélyozasa fejlédésének is. Ezért a magyar
pénzintézeti torvény igyekezett tartézkodni a pénzin-
tézetek részletes, a mikddést megnehezitd, merevvé
tevd, bonyolult tipizalasatol. Az egyes pénzintézetekre
vonatkoz6 szabalyozasnal alapvet6en a Magyarorszagon
kialakult pénzintézeti tipusokat vette figyelembe Ugy,
hogy az egyes tipusok kozott nem teszi merevvé az
elvalasztévonalakat, s6t lehet6séget ad az egyes pénzin-
tézeti tipusok kozétti fokozatos fejlédésre is. A tor-
vényben Uj, a nemzetkdzi szabalyozdsnak megfelel
elem a pénzintézeti csoport meghatarozésa. A pénzin-
tézeti csoport egészére, valamint a pénzintézeti csopor-
tot irdnyité pénzintézetre vonatkozd szabalyok igen
fontosak a magyar pénzintézeti rendszerben, ahol meg-
hatarozott pénz- és tékepiaci tevékenységeket (pl. a
nyilvanos értékpapirok forgalomba hozatalat és forgal-
mazasat), valamint a befektetési alapkezeld, illetve a
biztositasi tevékenységet a pénzintézetek csak szerveze-
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tileg elkulonalt, 6nalld cégeken keresztiil végezhetnek.
A szabalyozés szandéka szerint a pénzintézeti csoport
oldja fel az univerzalis bankokkal kapcsolatos fenntarta-
sok miatt tipizalo formarendszer és a szervesen dssze-
kapcsolddo tranzakcidk ésszer( bankiizemi 6sszekap-
csolasabdl fakaddé dilemmat. A pénzintézeti csoportra
vonatkozé szabalyozas az 6sszefiiggé, egymasra hatast
gyakorl6 tevékenységet végz6 pénzintézetek kdlcsonds
kockazatat és az ezért viselt felel6sséget rendezi.
Magyarorszagon a piacgazdasagra jellemz8 kétszin-
tl bankrendszer létrehozasara 1987-ben kerilt sor. Ek-
kor az Un. ,,nagy kereskedelmi bankok* létrehozasa és a
Magyar Nemzeti Bank ,,profiltisztitdsa” teremtette meg
a szervezeti alapjat egy piacgazdasagi tipusu pénzin-
tézeti szolgaltatasi rendszer mikddésének. Az 1987-es
els6 Iépést még természetesen az allami adminisztrativ

1. tablazat
A bankok szama Ausztridban

Megnevezés 1990 1991 1993 1994

Részvénytarsasagok 55 55 54 54

Takarékpénztarak 117 105 91 8L

Foldhitelintézetek 10 10 10 10

Takarékszovetkezetek

(Raiffeisen) 843 814 771 745

Takarékszovetkezetek

(VVolksbanken) 97 89 84 80

Szakositott

pénzintézetek 84 88 90 88
Osszesen: 1.206 1161 1.100 1.058

Forras: Magyar Hirlap, 1994. oktdber 13. 17. old.

jelleg hatarozta meg, s ezen ,birokratikus” intézkedé-
sek - példaul a vallalati hiteldllomany felosztasa a létre-
hozott kereskedelmi bankok kozott - részben gyokerei a
pénzintézeti rendszerben ma jelentkezd sulyos problé-
maknak, zavaroknak. A piaci tipust valtozasok tényle-
ges lehet6ségét a gazdasagi rendszervaltas hozta meg, s
keretit jogi oldalrdl a pénzintézeti torvény foglalta
Ossze. A piaci szerepl6k rendkivil dinamikus bévi-
lése eredményeként 1994-ben Magyarorszagon az
alabbi megoszlasban* mikddtek pénzintézetek:

Kereskedelmi bank 36
Szakositott pénzintézet 6
Takarékszovetkezet 255
Bankképviselet 19
Egyes pénzintézet 2

Egyes pénzintézeti tevékenységek
folytatasara feljogositott személyek 7

A jelenlegi magyar pénzintézeti rendszer, a bank-
piac szerepl6inek jellemz@it illeten igen eltér értéke-
lésekkel, min6sitésekkel lehet talalkozni. Ezek egy része

* Magyar Pénziigyi és Tézsdei Almanach 1993-1994. TAS
Kft., Budapest, 1994
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a bankok szamat és a tipusmegoszlast helyezi a kozép-
pontba, s erre épitve ,tdlbankositas“-rol is beszélnek.
Az ilyen értékelések megalapozatlansaganak érzékel-

2. tablazat
A nagybankok tulajdonosi szerkezete 1994. végén

Jegyzett Osszes Koz- Arfolyam
téke 1994 allami kéz- 1994
Megnevezés végén részesedés hanyad Ve',gé,n ,(a
(M Ft) (%) (%) nevgrtek
Y%o-dban)
Budgpest Bark Rt 17.24231 77,00 1980 075
Kereskedelmi
és Hitel Bank Rt 51.908,00 7440 2560 1319
Megyar Hitel-
bank Rt 74.105,40 89,30 1070 813
Magyar Kiilkeres-
kedelm Bank Rt 90235 269 054 106125
ote Bk R 2800000 80,30 714 106-120

Forras Cégvezetés, 1995. februar 111. old.

tetésére, illetve az objektiv megitélés elGsegitése érde-
kében az 1. tablazatban a szomszédos Ausztria pénzin-
tézeti rendszerének adatait, a bankok szdméanak pénzin-
tézeti tipusonkénti négyéves valtozasat mutatom be.

A piaci szerepl6k szdmanak - amely dnmagaban
még keveset arul el a tényleges viszonyokrdl - ndve-
kedésével parhuzamosan megkezd6dott a tulajdonosi
struktira atalakulasa is, eddig els6sorban a kilfoldi
t6ke, a kulfoldi érdekeltség megjelenése Utjan. Ma mar a
pénzintézetek kozott épplgy van szadzszadzalékos hol-
land, francia, osztrak tulajdond, mint tébbségi német,
amerikai, vagy nemzetkdzi pénzintézeti tulajdoni része-
sedéssel m(ikod6é kereskedelmi bank. A kulfoldi tulaj-
donléas azonban jellemz&en még csak a kis- és kdzép-
bankoknal fordul el§. A bankprivatizacié kiilénb6z6
okok miatti késése, a konszolidaciok kovetkeztében
bekdvetkezett allami tulajdonszerzés kovetkeztében a
nagybankoknal jelenleg is dént6 az allami tulajdon
aranya. Ezt mutatjak be a legnagyobb bankoknal a 2.
tablazatban szerepl6 adatok is. A banki szolgaltatasok
piacanak folyamatban Iév§ atalakulasat jelzi az a tény
is, hogy a ,,nagybankok* mérlegf6dsszeg alapjan mért
piaci részesedése az 1987. évi kdzel 60 %-rdl mar 1991-
re alig tdbb mint 40 %-ra csokkent. Megfigyelhet6k
bizonyos ,,szakosodasi* folyamatok, tendencidk is a
Magyarorszagon m(ikdd6 pénzintézetek kdrében mind
az els6sorban kinalt szolgaltatasfajtakat; mind pedig a
megcélzott elsédleges ugyfélkort illetden.

A pénzintézetek kdzott a piacgazdasdg kibontakoza-
sénak megkezdddésével megindult verseny céljai mar az
eddig eltelt rovid id6szakban sem voltak azonosak. Mig
1990-91. években a forrasokért folyt kiélezett, sokszor a
gazdasagi esszer(iséget is figyelmen kivil hagyo6 ver-
seny, addig 1992-ben a kdrnyezeti feltételekben, a gaz-
dasagban végbement valtozasok kdvetkeztében a ,,jo“
adoseért foly6é verseny valt meghatarozéva. Jelenleg a
versenyben ismét kozponti kérdéssé valt a forrasszerzés.
A foly6 kamatverseny jellemz6i kdzott éppugy megta-
lalhat6é a pénzintézet fennmaradasa (a térvényben el&irt
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mutatok teljesitése) érdekében az irredlis hozamajanlat,
mint a megtévesztd, tisztességtelen gyakorlat. A verseny
emellett f6leg a rovid lejarati hitelezés és a kiilkereske-
delmi szolgéltatasok terlletére koncentralédik és alig
jelenik meg a beruhazasi és a lakossagi hitelezés terdile-
tén. A pénziigyi szolgaltatasok ezen csoportjanak piacan
egyre inkabb kidomborodik a magas szinvonall techni-
kai feltételekkel és nagy t6keerével rendelkezd szerep-
16k - igy féleg a kulfoldi és vegyesbankok - el6nye. A
bankszféra legdinamikusabban fejl6d6 tagjai, a vegyes
bankok térnyerésében nem Kkis szerepe volt annak, hogy
egyrészt természetesen nem részesedtek a kétszintd
bankrendszer létrehozasakor a vallalati partnerek és
adossagallomanyuk szétosztasahdl, masrészt nem nehe-
zedett rajuk olyan allami nyomas, amely bizonyos hitel-
célok finanszirozésat, vagy allampapirok vésarlasat
szorgalmazta.

A pénzintézeti rendszer helyzetével kapcsolatban ve-
szélyjelzéseket mar 1991. folyaman érzékelni lehetett.
Ekkor azonban még nem volt felt(ind a bankok jovedel-
mez@ségének csokkenése sem, hiszen a vallalkozoi
szektor atlagos profitszintjének radikalis visszaesésével
szemben a bankszektorban a vagyonaranyos nyereség a
csokkenés ellenére 1991-ben még meghaladta a hisz
szazalékot. 1991. év vége és az 1992. év viszont tobb
teriileten (igy példaul a monetaris politikaban, a vallala-
tok feltételeiben és reagalasaiban, vagy az MNB maga-
tartasaban és a kereskedelmi bankok szabalyozasaban és
helyzetében) olyan Iényeges valtozasokat hozott, ame-
lyek 6sszhatdsukban a bankrendszer stabilitasat veszé-
lyeztették. Az életbe 1ép6 U tdrvények - koziluk is
elssorban a pénzintézeti és a csddtorvény - hirtelen,
nagy erével és tovabbi fesziiltségeket generdlva hoztak
felszinre a gazdasag latens pénzigyi fesziltségeit. A
gazdasadg kuloénb6z8 részterileteinek pénzigyi egyen-
stlyhianyai nem fokozatosan, id6beli késleltetettséggel,
hanem azonnal és robbanasszer(ien hatottak egymasra.
A vallalatok novekvd pénziigyi zavarai, a szaporodo
kétes kinnlev6ségek, a vallalati cs6ddk megrenditették a
bankok helyzetét, portfoliéjuk romlott, tartalékképzési
kotelezettségik nétt. A bankszféra pozicidja 0sszessé-
gében gyorsulé mértékben romlott, a mindsitett kinn-
lev6ségek elérték a mérlegf6dsszeg 20-25 szazalékat.
Az altalanos - bar a vegyes bankokra kevésbé hat6 -
negativ tendencia mellett az 1992-es év (j jelensége volt
tobb kis és kozepes pénzintézet (Ingatlanbank, AVB,
Ybl Bank, Gavavencsell6i Vallalkozéi Takarékszovet-
kezet és néhany mas takarékszovetkezet) tonkremenete-
le. Ezen pénzintézetek csédje tdobbségének hatterében
kimutathatd a megalapozatlan terjeszkedés, a hazard
gazdalkodas és olykor a tulajdonosi csoportokat gatlas-
talanul meghitelez6 banki Gzletpolitika gyakorlata is. A
pénzintézeti terlilet egészénél jelentkezd problémak,
valsagjelenségek azonban alapvetéen objektiv, s don-
téen kiils6 eredetliek, a gazdasag egészének allapotahol
kovetkezéek voltak. Ez, valamint az egész pénzigyi
rendszer veszélybe keriilése elkerllhetetlenné tette az
allam beavatkozasat.

A bankrendszer megmentésének eszkdzeként az
allam 1992-ben a ,hitelkonszolidcidt* vélasztotta, s a
banki portfolio-tisztitasra tdbb mint szazmilliard forint
értékben kerilt sor. A rossz mingsités(i hitelek kivalta-
saval a bankok nehéz helyzetén az 1992. évi hitelkon-
szolidacié azonban csak atmenetileg segitett, de végsé
megoldast nem hozott. Annak ellenére, hogy 1993-ban a
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3. tablazat
A minsitett hitelAllomanyok megoszlasa
1992-ben és 1993-ban

Megnevezés 1992. dec. 31. 1993. dec. 31
milli6 Ft-ban  %ban millié Ft-ban ~ %ban

Probléma-

mentes 10437.683 89,26 1.292.108 70,68

Kualén

figyelendd 124.217 6,79

Atlag alatti 36.477 2,26 53.664 2,94

Kétes 59.731 371 112.292 6,14

Rossz 76.877 4,71 245.838 13,45

Osszesen 1.610.768 100,00 2.828.119 100,00

Forras: Pénz-Piac 1994. okt. 25. 11. old.

pénzintézetek mar dvatos, igen mérsékelt kockazatot
vallalé hitelezési gyakorlatot folytattak, a tendenciak azt
jelezték, hogy Ujabb allami beavatkozas nélkiil a bank-
szféra helyzete 1993 végén rosszabb lenne, mint a hi-
telkonszolidacio el6tt volt. A gazdasag allapota, az ado-
sok helyzetének romlasa, gyakran csédbe jutdsa- kovet-
keztében ugyanis a portfolidk dsszetétele jelent6sen

tovabb romlott, mert a korabban kétesnek és atlag alatti-
nak mindsitett (s igy a hitelkonszolidacioban nem sze-
repld) kovetelések valtak nagy szdmban rosszakka, sét
egyre nagyobb aranyban ezen kovetelések kamatai sem
folytak be. Megoldasként az Gn. ,,bank- és addskon-
szolidacio* szisztémajat dolgoztadk ki. Az intézkedések
sziikségességét, az allami beavatkozas kényszerét és a
magyar bankrendszer 1994. évi indulé allapotanak su-
lyos problémait érzékeltetik a 3. tdblazat adatai.

A hazai pénzintézeti rendszer, a banki szolgéltata-
sok piacanak eddig emlitettek melletti sajatossagai ko-
zl feltétlentl ki kell emelni a rendkivill nagymértéki
terileti aranytalansadgokat. A teriileti megoszlas jellem-
z8inek figyelembevétele nélkul a bankrendszer és a
pénzintézeti szolgaltatdsok magyarorszagi értékelésekor
téves kovetkeztetésekre lehet jutni (ilyennek tartom pél-
daul egyes szakembereknek Magyarorszag ,.tulbankosi-
tottsdgara“ vonatkoz6 megallapitasat), illetve nem jeldl-
het6k meg helyesen a kivéanatos jov6beni fejlédés ira-
nyai. A bankfidkhaldzat teriileti megoszlasanak jellem-
zBit 1994. elejére vonatkoz6an az 7. abran mutatjuk be.
Mar ez a megyei eloszlas is érzékelteti, hogy az orsza-
gon belil igen eltér6 a banki szolgaltatasokhoz vald
hozzajutas lehet6sége, s nagy teriileteken, igen sok
telepiilésen, s azok kdrzetében - a takarékszovetkeze-
tektdl eltekintve - semmilyen pénzigyi szolgaltatast
nem kindlnak a véllalkozasok szamara. A jelenlegi
helyzet egyik f6 oka az, hogy a magyar bankok donté
tobbsége tulajdonképpen nem rendelkezik fiokhalézat-

7. dbra

A bankfiékok megyei eloszlasa

1 Budapest

2. Bacs-Kiskun megye

3. Baranya megye

4. Békés megye

5. Borsod-Abauj-Zemplén megye
6. Csongrad megye

7. Fejér megye

8. Gy6r-Moson-Sopron megye

9. Hajdu-Bihar megye

10. Heves megye
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11. Jasz-Nagykun-Szolnok megye
12. Komérom-Esztergom megye
13. Nograd megye

14. Pest megye

15. Somogy megye

16. Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
17. Tolna megye

18. Vas megye

19. Veszpréem megye

20. Zala megye
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tal. A legnagyobb halézattal rendelkez6 OTP Rt minte-
gy 400 kirendeltsége, valamint a Postabank Rt. részére -
illetve ma mar a Budapest Bank és a kdltségvetés - csak
betét-, illetve forrasgy(jtést és kifizetést végz6 tobb
mint hd-romezer postafiok van jelen a pénzintézeti szol-
galtatdsok piacanak orszagos kiterjedésben értelmezett
kinalati oldalan. Az 1994-ben Magyarorszagon m(ikédé
legnagyobb hisz bank adatait a 4. tablazatban mutatjuk
be.

Az eddigi folyamatok, a kiilénb6z8 bankbotranyok, s
a napjainkra tébb szempontbdl ismét rendkivil kritikus-

A magyar bankok gazdasagi adatai
1993. december 31-én

Bankok Meérleg- Adoézott Osztalék
megnevezése fé6sszeg eredmény
millié Ft-ban Y%oban
1 OTP Bank 830.958 643 0és 12
2. Magyar Hitel Bank 357.463 -72.734
3. Magyar Kiil-
kereskedelmi Bank 238.294 198 0, 12, 14
4. Kereskedelmi Bank 231.723 - 46.556 -
5. Postabank 168.085 1.566 106s 15
6. Budapest Bank 156.605 -13.434 -
7. Kozép-Eu. Nemzetkozi
Bank (CIB) M$ 754,8 M$ 184 70,0
8. CIB-Hungéria Bank 45,135 1901 72,0
9. Inter-Eurdpa Bank 40.540 624 10+ 25
10. IbuszBank 39.534 44
1. Takarékbank 37.323 -11.05
12. Citibank Budapest 36.474 2.497 88,0
13, Unicbank 36.083 1516 30,0
14. Mez6bank 34.544 - 7.906 -
15. Agrobank 31.715 -4.344
16. Creditanstalt 27.200 256 6,0
17. Altalanos
Ertékforgalmi B. 26.148 213 -
18. Magyar Befektetési
és Fejlesztési Bank 20.468 460 -
19. ING Bank 20.283 309 10,0
20. Corvinbank 18.375 -234 -

Forras: 200 - Figyel6 Kiilénszaml994. 34. old.

sa valt helyzet egyrészt azt jelzi, hogy még messze va-
gyunk a konszolidalt, kiegyensulyozottan m(ik6d6 pénz-
intézeti piac, bankrendszer kialakuldsatél. Masrészt
egyértelmien latszik az is, hogy sem a pénzintézeti sza-
balyozas, sem pedig az allam eddigi tevékenysége nem
kielégitd a magyarorszagi viszonyok megjelel6 ren-
dezéséhez.
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Biztositasi szolgaltatasok
versenyjellemzoi

A pénzigyi szolgéltatisok maésik jelentds csoportjat a
biztositasi tevékenységek alkotjdk. A pénzintézeti teriu-
lettel szemben még ma is hianyzik a biztositasi szolgal-
tatasok atfogo jogi szabalyozasa. Bar a biztositasi tor-
vény tervezet formajaban mar hosszabb ideje elkésziilt,
de parlamenti targyalasanak idépontja még 1995. elején
is bizonytalan. Ugyancsak alapvet6 eltérés jellemzi a

pénzintézetekhez viszonyitva a biztositotar-

4. tablazat sas"gOi<tulajdonviszonyait is. A majd négy

évtizedes allami monopdlium 1986-ban tortént
felszdmolasat kdvetéen 1992-re teljeskoriien
megvalésult a magyar biztositasi piac privati-
zacidja. Magyarorszagon 13 biztositdtarsasag,
1 biztositoegyesilet és szaznal is tdbb biz-
(6) tositaskozvetitd cég miikodott. A kilfoldi biz-
tositok tartdés magyarorszagi képviseleteinek

Létszam

14.367 szama jelenleg hat. A biztositotarsasagok tulaj-
4100 doni szerkezetében uralkodé a kilféldi t6ke
(63,7 %), a hazai befektet6k részesedése sze-

1512 répy,, az éllqmi t,ulajdonlés pedig e_zlgnyész(i
mértékd. A tarsasagok egyharmada kizarélagos

4356  kilfoldi tulajdonban all. Az Eurdpai Gazdasagi
1472 Ko6zosséghez tartozé német, francia, osztrak,
' olasz, holland és belga tulajdonosokon kiviil az
2.952 amerikai t6ke is képviselteti magat a magyar

biztositasi piacon. Megjegyezem, hogy 1994-
oo ben minddssze egy biztositotarsasag volt 100
%-0s hazai tulajdonban. Azonos viszont a két
180 szféra abbdl a szemponthél, hogy szolgéltata-
g Sait minden piaci szerepld vagy kotelezé jel-
leggel, vagy Uzleti kockéazata csokkentése, biz-
tonsaga novelése érdekében sajat dontése alap-
jan igénybe veszi. Ugyancsak hasonlésagok
mutatkoztak a két teriilet kdzott a cégek egy
150 részének ,alultékésitettségében”, valamint a
15 mindkét szférdban jelentkezd pénzigyi fe-
sziiltségekben, problémakban. Az 1991-es évet
727 a biztositok méar tdbb mint 15 milliard forintos
veszteséggel zartak, szemben az el6z6 év
99 csaknem egymilliardos nyereségével. Ezen a
207 terileten azonban a rendezés lehet6ségei
alapvet6en eltérnek a pénzintézeteknél bemuta-
tottakt6l. A biztositoknal az allam anyagi

1.079
558

29 aldozatvallalasa nem jon szoba, ezért leegysze-
r(isitve a megoldas a biztositasi szolgaltatasok
16 dijainak emelése lehet. A biztositok intézkedé-
seik eredményeként az 1993-as évet mar ismét
68 pozitiv eredménnyel zartak, de az el6z6 évek-

bél 2,5 milliard Ft veszteség huzodott at.
172 A magyar biztositasi piac, a biztositasi dij-
bevételek a monopolhelyzet megsziintetése
utdn ot év alatt a haromszorosara béviltek. A
biztositasi piacon a tarsasdgok kozotti része-
sedés Osszetétele és aranya csak lassan val-
tozik, az er6s piaci koncentracié a jellemz6 még a
korabbi monopolhelyzetb8l kdvetkez8en ezen a
terlileten. A piac tobbségét a Hungaria Biztositd Rt. és
az AB-Aegon Rt. birtokolja. Mas képet kapunk viszont
akkor, ha a biztositdtarsasdgok szerepét, piaci
részesedését a kotelezd biztositasok nélkil vizsgaljuk. A
piaci részesedés ezen két megkdzelités mellett
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mutatkozo jelent8s eltérései is utalnak arra, hogy a
kilonbdz6 biztositotarsasagok szolgaltatasi kindlata,
ligyfélkore és az altaluk kezelt kockazati tipusok Iénye-
gesen eltérnek egymastdl. A szolgaltatasi termék-
valaszték elsGsorban a vallalkozdi szférdban bévilt. Az
1994-ben Magyarorszagon legalisan m(ikddé biztositok
szdméra engedélyezett izletdgakat az 5. tablazat mu-
tatja be. Mint a tablazatbol lathatd, a Magyarorszagon
mikodd cégek tobbsége Un. kompozitbiztosité - azaz a
biztositasi agak majd mindegyikét kindlja -, azonban

A biztositdtarsasdgok szamara engedélyezett

biztositasi izletagak

Els6dleges biztositasok

modosulasokat hozott a biztositasi piacon. A valtozasok
kozott is kiugré a Nationale Nederlanden el6retdrése. A
holland biztosité alig tébb mint harom évvel mag-
yarorszagi alapitdsa utdn az életbiztositasi piacon mar
kozel negyven szazalékos részaranyt mondhat magaé-
nak. A biztositasi piac 1993. évi - a két alapvet6 biz-
tositasi Uzletagcsoportra bontott - jellemzdit a biz-
tositasi szolgaltatasok megoszlasara vonatkozéan a 2. és
3.4brakon mutatom be. A biztositasi piac korabbi
id6szakhoz viszonyitott négyszeresére tortént mennyisé-
., @i bévilésével alapvetben nincs szinkron-

5. tablazat “an a biztositasi szolgaltatasok altalanos
mindségi fejlédése. A szolgaltatasok

jelent8s része mindségének jelenleg is

alacsony szinvonala, az ugyfelek sokszor

o viszont €lfogadhatatlan ,,kezelése* f& okai kozott
Biztositotarsasagok  gjoq. Nem életbiztositasi agazatok biz-  a biztositasi kultira altalanos hidnyossa-
biz- tosi- gai mellett nagy szerepe van a még
tositas  egyéD va-  felelés- kotelez6  tasok  mindig dominans poziciéban 1évé két
személy  gyon  ség i nagy biztositd korabbi gyakorlata, rossz
elel6s. b Z R mns Els 2142
beidegz6dései tovabbélésének.

Argosz Biztositd Rt x X X X x A biztositasi piac jelenlegi szer-
kezetéhez képest a jovében egyértel-
Atlasz Utazasi miien olyan iranyu valtozasok varhatok,
Biztosito Rt x 4 . X ¥ amelyek a mai er6fslényes helyzet meg-
AB-Aegon Altalinos szlinését hozzak magukkal. A biztositasi
Biztositd Rt p X X p X «  Szolgaltatdsok sajatossagaibdl kovetke-
z6en azonban a verseny lehet6ségei és
Colonia Biztositd Rt x X X X x gyakorlata tobb szempontbdl eltér a gaz-
. o dasadg mas terileteinek jellemzgit6l. Az
;'ZO ‘;:”g‘i‘;t'l;sim o ) ) ) ) _ eltéréseket a legjobban a teriilet nemzet-
o kozi kezelésének bemutatasaval érzékel-
Eur6pa-GAN tethetjiik. A versenyszabalyok biztositasi
Biztosito Rt x X x X x  terlleten val6 &ltalanos alkalmazhatdsaga
ma mar nem vitathatd. Az altalanos alkal-
Exportgarancia mazhatésagot erdsitette meg az Eurdpai
Biztositd Rt X Birésag a ,,Német T(izbiztositas* iigyben,
Generali Budapest ahol a_Bizgtgség bgtiltot,ta a Német va-
Biztosité Rt ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ x  gyonbiztositasi Szovetségnek NVSZ) a
tagjaihoz intézett ajanlasat arra nézve,
Gléria Bitosito Rt X x x X x  hogy kulénb6z8 szazalékban, de vala-
mennyi teriileten emeljék a biztositasi
Hungéria Biztosit§ Rt X X X X X *  dijakat. Az EK Bizottsag arra hivatkozott,
Nationale Nederlanden hogy_ az“ a.l.Ja.nI,aS korlatozza a szovetseg
Magyarorszgi B. Rt . ‘ N ‘ ,  tagjai kozotti arversenyt. Az NVSZ azzal
érvelt, hogy nem volt korlatozd hatas,
OTP-Garancia mivel a tagjai szabadon donthettek, hogy
Biztositd Rt X X X x x alkalmazzédk-e az ajanlast vagy sem. Ezt
o ) az érvelést azonban semmilyen szinten
Providencia Osztrak- nem fogadtak el. Ugyanakkor az EK cso-

Magyar Biztosité Rt X X X X X X P .
portmentességi gyakorlata keretében el-
Signal Biztosité Rt ; ; . «  fogadott rendelet az altalanostol eltéréen

Forras: Privat Profit 1994. 6. sz. 50. old.
ezen belll er6teljesebb szakosodasi torekvések is megfi-
gyelhet6k. A biztositasi kinalat és verseny bdviilését
egyértelm(ien mutatja, hogy mig 1986-ban a mag-
yarorszagi biztositok minddssze négyféle biztositasi for-
mét kinéltak, addig ma ez a szdm mar meghaladja a
szazotvenet, s tdbb szaz (j egyedi biztositasi termék van
piacon.

Az (j biztositok megjelenése, a szolgaltatasi kinalat
rendkivil dinamikus bévilése mar eddig is jelentds
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rajzolta fel a hatarvonalakat a biztositési

terlileten az elfogadhat6 és az elfogadha-

tatlan egyuttm(ikodések kozott. A szaba-
lyozés az alabbi kategéridkat mentesiti a kartell-tilalom
alol:

- atiszta biztositasi dij kalkulacidja, azaz az adott
kockéazat statisztikai koltségeinek szamitasa, kivéve a
rezsikoltséget és a profitot,

- altalanos szerzGdéses feltételek megfogalmazasa,

- tars- és viszonthiztositoi csoportosulasok létre-
hozésa,

- egylttm(kddés a karrendezési eljardsokban,

VEZETESTUDOMANY
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- egyittm(kddés a kutatas teriiletén, biztonsagi
berendezések tesztelése és hasznalata,

- informaciécsere a slUlyosabb kockazatl agyék-
ben.

A biztositasi torvény javaslatdban ezeknek a cso-
portmentességi elveknek a hazai versenytérvénybe
torténd adaptalasa is szerepel. Elfogadasaval egységessé
valik a versenyfeliigyelet gyakorlata is azzal, hogy a

2. dbra

Eletiizletag (1993)

Dijbevétel
Elet
T4%
Karfizetés
VEZETESTUDOMANY

1995.10. szam

biztositasi piacok is a Gazdasagi Versenyhivatal hatas-
korébe kerilnek. Piaci és versenyszempontbol a jovére
vonatkozdan azonban a legnagyobb valtozast a térvény
azon rendelkezése fogja okozni, amely szerint Ma-
gyarorszagon nem mikddhetnek kompozit biztositok.
Ez a ma m({ikod6 biztositok alapvetd atszervezését
igényli, s a biztositasi szolgaltatasok piacainak lényeges
atreendez6déséhez fog vezetni.

3. abra

Nem életlizletag (1993)

Dijbevétel

n Altalénos feleldsség
» Baleset

m Egyéb

» Egyéb vagyon

« Casco

*Vagyon

m Gépjarmi-felel6sség

25%

Karfizetés

n Altalanos felelésség
® Baleset

m Egyéb

* Egyéb vagyon

a Casco

* Vagyon

m Gépjarmi-feleldsség
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JELEN Tibor

GONDOLATOK A KISVALLALATI
STRATEGIAI TERVEZESROL

Tanulmanyaban a szerz6 - elsésorban a kérdésfelvetések szintjén - Kiterjeszti a strtégiai tervezés fogalmat a
kisvallalati szférara, s ezen keresztill vazolja azokat a lehetséges kutatasi irdnyokat, amelyek elméleti, illetve
empirikus Gton igazolhatjak a stratégiai tervezés kisebb méret(i vallalkozasoknal val6 alkalmazasanak létjo-

gosultsagat.

A stratégiai tervezés elmélete és gyakorlata elsésorban a
nagyobb méretli vallalatok példain keresztll kerilt és
kertl a koztudatba, illetve a szakirodalomba. Kisajatit-
hatjak-e a nagyvallalatok a stratégiai tervezés fogalmat,
avagy tért kell engednilik - tdbbek kozott ezen a teriile-
ten is - a kisebb méretli vallalatok sajatos jegyeket is
hordozé szférajanak. A kisvallalati szféra ugyanis az
utébbi id6ben - elsésorban létének igazolasara - szive-
sen adaptélja azokat a korszer(i vallalatvezetési elméle-
teket és modszereket, amelyek korabban kizarélag a
nagyobb vallalatoknal voltak honosak. Ez okozza azt,
hogy szamos esetben a hallgatélagosan nagyokra értel-
mezett fogalom kiegészil a ,kisvallalati jelz6vel. igy
szilletnek meg az olyan kategéridk, mint pl. kisvallalati
marketing, kisvallalati gazdaséagtan, kisvéllalati kontrol-
ling stb.

Orok vitatéma lehet, hogy ezek a kategoriak Ujat
jelentenek-e mindségileg, vagy csak egyszerdsitések,
Ujraelemzések. E kérdéskdrben valésziniileg mindkét fél
szdmaéra elfogdhatéan igazsagot tenni nem lehet. Az
azonban bizonyos, hogy egészen masok a két vallalati
kor alapvet6 tulajdonsagai, azok a jegyek, amelyek leg-
inkdbb meghatarozzak, illetve befolyasoljak mikddé-
sliket, s azon belil a tervezési tevékenységiiket.

A kisvaéllalatokat nagyon szivesen allitjadk szembe a
nagyokkal, f6leg akkor, mikor az el6nyeiket kell bizo-
nyitani. Leggyakrabban a kdvetkez6 érvek hangzanak
el:

- akisvallalatok lIényegesen rugalmasabbak,

- nagyobb a szabadsagfokuk,

- dontési folyamataik atlathatobbak,

- jelent8sebb a személyes részvétel szerepe a
vezetésben.

Ezek az érvek nagy &ltalanossagban természetesen
igazak, de nyilvan mindig léteznek ellenérvek, s létjogo-
sultsaguk lehet az ,attdl fugg...“ tipusd biralatoknak is.

Mindezek el6rebocsatasa utan a kisvalllatok altala-
nos ismérvei kozil a tervezési tevékenységiket legin-
kabb befolyasolt jegyek a kdvetkez6k:

- A kisvallalatoknal kevés, illetve altalaban hiany-
zik a specifikus ismeretekkel rendelkez6 szakember, aki
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tanécsot tud adni a vezetdsegnek. Ez természetszer(ileg
vonatkozik a tervezési szakértére is.

- Altaldban egy-két személy vesz részt a jelentds
(stratégiai) dontések meghozataldban. A kisvallalatot
tébbnyire a tulajdonosok vagy azok egy része személye-
sen vezeti, akik igy gyakorlatilag részt vesznek a veze-
tési folyamat minden aspektusaban.

- A kisvallalat a fontosabb dontések meghozatala-
nal joval fuggetlenebb a kiilsé érdekszféraktdl, kevéshé
van rajuk hatassal a minisztérium, valamely bank vagy
éppen lobby.

Ezek a jegyek azonban kétarciak. Bizonyos szem-
pontbdl igazoljak, mas szempontokb6l viszont megkér-
déjelezik a kisvallalati stratégiai tervezés létjogosult-
sagat. Az e teriileten sziletett korabbi empirikus fel-
mérések azt mutatjdk, hogy Magyarorszagon a kisval-
lalatok vezet6i - bar hangsulyozzak korlatait - altalaban
sziikségesnek Vvélik a stratégiai gondolkodast, a statégiai
tervezési eljarasokat, mddszereket. Paradox modon a
lojalis vezet6i hozzaallas ellenére a gyakorlat egészen
mast mutat: a kisvallalatok tobbségében atfogd, rend-
szeres, strukturdlt stratégiai tervezésrél nem lehet be-
szélni. Ezt nyilvan az &ltaldban vett tervezési tevékeny-
ségukrdl is ki lehet jelenteni.

Ebben a helyzetben kétségkivil kiemelt jelent6ség-
gel bir a stratégiai gondolkodas fontossaganak igazo-
lasa, a stratégia fogalmanak olyan meghtarozasa, amely
keretéill tud szolgalni a kisvallalati vezetés tervezd te-
vekenységenek. Egy ilyen keret lehet a stratégia fogal-
ménak tobbsiki meghatarozasa. A tébbsikisag harom
értelmezési szintet jel6l:

a stratégia mint szemlélet,

a stratégia mint vezetési mod,

a stratégia mint tevékenység.

A stratégia mint szemlélet, illetve gondolkodasmaod
altalaban a vallalkozasok olyan jellemzgjét jelenti, ame-
lyet kovetendd példaként kell kezelni, hogyha a vallal-
kozas vezet6inek, illetve munkatarsainak gondolkodas-
modja fejlédésgatlénak mindsil. Ilyenkor legtdbbszor
elhangzik a jelsz6: a régi dolgokat mar kevés jobban
csinalni - mast kell csinalni! Ahhoz, hogy valéban Ujat
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. lehessen alkotni, természetszerlileg szemléletvaltasra
van szilkség. Ez a szemléletvaltds (valtoztatas) csak
akkor lehet valéban sikeres, ha az 0j gondolkodasmod
meghatarozo eleme a stratégia. Hianyaval kérdésessé
valik a valtozas eredményessége. A stratégia, illetve a
stratégiai gondolkodasmod feltételezi a vallalkozas tel-
jes kor( 6nallosagat, a jov6re 6sszpontosulé prognoszti-
kai szemléletet és az egészséges vezetési kulturat. Bar-
melyik is hidnyzik, a statégia nem lehet életképes. A
stratégia mint szemlélet - Kkissé sarkitva - nem egyéb,
mint a j6zan emberi ész alkotd modon val6 alkalmazasa.
A vallalkozas sikeréhez mindezt ki kell egésziteni a
merész vallalkozoi fantaziaval és a kiméletlen kritika
képességével. Mindezek ugyan a vallalkozas sikerét
nem garantaljak, de rendkivil megnévelik annak valé-
szinliségét.

A stratégiai vallalatvezetés, amelynek alapelveit,
modszereit tobb évtizedes elméleti kutatas, illetve az
ugyanennyi ideig tarté vallalati alkalmazasok tapaszta-
latai alapoztdk meg, olyan nagy hatasfokkal miikod6
eszkodznek tekinthet§ a vallalkozasok vezet6inek kezé-
ben, amellyel a vallalkozas névekedési és életbenmara-
dasi esélyeit jelentékenyen meg lehet novelni. A vallal-
kozéasoknak id6rél-idére szembe kell nézniiik a legki-
16nb6z8bb sulyd, igy létfontossagd problémakkal, kihi-
vasokkal is. Elemi erej kényszer szdmukra helytalini a
mindinkabb élesedd, kiméletlen versenyben, illetve
megbizhatéan gondoskodni sajat jov6jiikrél. Ezeknek a
stlyos kovetelményeknek csak Ugy tudnak eleget tenni,
ha folyamatosan noévelik teljesit6képességiket, rugal-
masan valtoztatjak szervezetiiket, Gjabb és Ujabb termé-
keket fejlesztenek ki, Uj piacokat tarnak fel és megsziin-
tetik reményteleniil veszteséges tevékenységeiket. Ha
mindezeket hossz( tdvon is eredményesen megvaldsitja
a vallalat vezetése, akkor eleget tesz a stratégiai vezetés
alapvetd elvardsainak. igy a stratégiai vallalatvezetés
célja az, hogy hossz( tavon is biztositsa a vallalat létét
jovbbeli potencialis sikerek és tartds versenybeli el6-
nyok Kialakitasa, valamint az erre alkalmas szervezeti
feltételek megteremtése révén. Azaz igyekszik el6re
meglatni a jovébeli fenyegetéseket és esélyeket, és mind-
ezek elharitasara, illetve megragadasara alternativ meg-
oldasokat keres. A stratégia ezen az értelmezési sikon
nem mas, mint ,,szisztematikus vallalkozéi dontéshoza-
tali folyamat, a déntések jov6beli hatdsainak folyamatos
vizsgalataval, a dontések megvalositasanak szisztema-
tikus szervezésével és a dontések tényleges hatasainak a
tervezett hatasokkal valé szisztematikus Osszevetése.”
(P. F. Drucker)

A stratégiai gondolkodas meghataroz6 (nagyon sok-
szor vele azonositott) vetiilete a stratégiai tervezés. A
vallalkozéasok vezet6i viszonylag hamar raéreznek, hogy
mennyivel nagyobb esélyiik van a sikerre,'ha képesek a
jovét ,,megalkotni“. Alapigazsag, hogy a jévé nem ma-
gatél, véletlenll alakul, hanem alakitjak, ha nem mi,
masok. Azon vallalkozasok szdmara, amelyek hajlandék
a stratégiai tervezésre id6t és energiat rdszanni, rendsze-
rezett eljarasi mod (mddszertan) all rendelkezésiikre
jovébeli fejlédésiik megtervezéséhez.

A stratégia fogalménak fenti, kifejezetten tag értel-
mezése azt sugallja, hogy a kisvallalatok - mégha kii-
16nbdz6 megjelenéséi formakban is - rendelkeznek a
stratégiai tervezés elemi jegyeivel, s ha alacsony haté-
konysaggal is, de végeznek tervez6 tevékenységet. Ez a
valdsagban sajnos nincs igy. A stratégiai tervezés hia-
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nyat illetéen a kisvallalati vezet6k a kdvetkez6kkel ér-
velnek leggyakrabban:

- A stratégiai tervezés igazabdl nem tud segitséget
nyujtani, hiszen a stratégiai elképzelések csak hosszu
tavon hatékonyak. A kisvallalatoknal els6sorban a gyors
megoldasokra van sziikség, s a rovid tavd siker alapozza
meg a hosszu tavi mikddést.

- A stratégiai tervezés folyamatos gyakorlasa eddig
nem hasznalt, szokatlan mddszereket kivan meg. Ezek
alkalmazésa tulterhelné a jelenlegi munkatarsakat, illet-
ve az erre a feladatra felvett magasan képzett szakem-
berek dragak lennének.

- A kisvallalati vezet6k ismeretei ma még megle-
het6sen hianyosak a stratégiai tervezés maodszereirdl,
megszervezésének folyamatardl, ugyanakkor az sem
hagyhatd figyelmen kivil, hogy a kisvallalat vezetése
generalista szakértelmet igényel, a specialis szakértelem
biztositasa nehéz. (Ez nyilvan nem csak a stratégiai ter-
vezésre igaz...)

- A stratégiai tervezés, illetve az 4ltala kidolgozott
stratégia rendszerint jarulékos koltségeket okoz, ame-
lyeket a szigord gazdalkodasi koriilmények kozott kony-
nyen indokolatlannak mindsitenek.

- A stratégiai tervezés folytan megsziinteit célok,
elképzelések csak szdveges megfogalmazasok (majd-
hogynem jelszavak), melyek eredménye nehezen ellen-
Grizhetd, és ezaltal nehezen vezérelhetd.

- A stratégiai tervezés meglehet6sen id6- és mun-
kaigényes feladat, nem all szoros kapcsolatban a vezetdi
jovedelemmel. A napi feladatokkal szinte teljesen leter-
helt vezet6t nehéz meggydzni, hogy éppen az operativ
feladatok terhére, rendszeresen foglalkozzék stratégiai
kérdésekkel is. A kisvallalat vezet6je rendelkezzen azon
képességgel, hogy egyfeldl tudjon tavlati célokat kdzép-
pontban tartani, ugyanakkor eléggé rugalmas maradjon
ahhoz, hogy megoldjon napi problémakat, felismerjen (j
lehet6ségeket. Az mindenképpen kihivas a vezet§ sza-
mara, hogy mind a rugalmassagot, mind pedig az iranyt
megdrizze.

- A kisvallalati vezeték nem szivesen osztjak meg
gondolataikat, elképzeléseiket még beosztottaikkal sem,
féképp nem az esetleges kiils6 tanacsadokkal. Ennek
oka kézenfekvd: a kisvallalatoknal relative magasabb a
kockazati szint.

A kifogasokat és ellenérveket val6szinlileg hossza-
san lehetne még sorolni. Ezek ellenkez8jér6l meggy6zni
az 6dzkodo vezet6ket elég nehéz. A kockazatot a straté-
giai tervezés tertiletén is vallalni kell, sikerét garantalni
nem lehet.

A bizonyitas - pro és kontra - konkrét esetekben
sokkal célszer(ibb, mint elméletben. Akar igenl6, akar
tagad6 allasponton vagyunk is a kisvallalati stratégiai
tervezés létjogosultsagardl, mindenképpen el kell is-
merni, hogy vannak olyan jellegzetes vonasai az alta-
laban vett kisvallalkozasnak, amelyek igazoljak a ter-
vezési nehézségeket:

- A kisvallalatok vezet8inek vezetési kapacitasa
korlatozott.

- A kisvallalat finanszirozasbeli mozgéasszabadsaga
csekély.

- A kisvallalat altalaban kevés terméket gyart, sziik
tertileten mikaodik, igy diverzifikacids lehetéségei Kicsi-
nyek.

Kézenfekv6 kifogasok, de éppen ezen jellegzetes
kisvallalati stratégiai korlatok feloldasara valik szik-
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ségessé a stratégiai tervezés. A kisvallalatok sikeres
m(ikddése dinamizmust és rugalmassagot tételez fel.
Mindezt kifejezetten segiteni tudja a helyesen alkalma-
zott stratégiai tervezés, a jol megalkotott stratégia.

A kisvéllalatok - éppen méretik miatt - gyakran
szakosodnak, s mert fejl6désiiket erételjesen befolyasol-
ja az adott piac alakulasa, a kisvallalatok vezet6inek fo-
lyamatosan a kontingenciak (adott lehet6ségek) és a
stratégiai dontések kategoriaiban kell gondolkodniuk.

Ha el is ismerjiik, hogy a kisvallalat stratégiai moz-
gékonysaga alacsonyabb mértékd, s az iranyvaltoztata-
sok nagy er6feszitéseket és hosszu el6készitést igényel-
nek, mégis éppen ezért kell a kisvallalatnak leginkabb
foglalkoznia a jovébeli fejlédéseének esélyeivel és prob-
Iéméival.

A fellelhet6 kisvallalati stratégiai
tervezési gyakorlat értéke

Ertékes avagy éppen értéktelen tevékenység-e a tervezés
a kisvéllalatok szédméra? A kérdés kicsit akadémikus,
hiszen empirikus Gton nagyon nehéz bizonyitani a terve-
zés és a vallalati siker kozvetlen kapcsolatat. Ennek
ellenére széles korben kézenfekvének itélik a szoros
korrelaciét. Bar a szakirodalom szamos alkalommal mar
kisérletet tett a hipotézis meggy6z6 igazolasara, dontd
bizonyitékot még nem sikerdilt talalni.

Meggy6z6déssel allapithatjuk meg tehat, hogy egy
sikeres kisvallalat val6szin(ileg a tervezd tevékenységét
is hatékonyan végzi. Viszont az, hogy a tervezés serken-
ti-e a sikert, vagy éppen ellenkezg iranyu a folyamat,
megint csak eldéntendd kérdés lehet, am igazahol talan
nem is lényeges. Ha ugyanezt a kérdéskort implicit Gton
kozelitjik, akkor is igaznak vélhetjik a felallitott hipo-
tézist: a gyenge teljesitmény( (cs6dbe ment vagy cséd
felé tartd) kisvallalat kevés figyelmet szentel a tervezés-
re, illetve kifejezetten idegenkedik a tervezés szerepét
kiemelten fontosnak hirdetd kiils6 vagy bels6 szakért6ktdl.

A hatékony tervezés és a vallalati siker dsszeflig-
gése a nagyobb méretli vallalatoknal is nehezen bizo-
nyithatd. Az viszont valdszinUsithet6, hogy az igazolasi
kisérletben egészen mas elemeket kell szemiigyre venni
a nagyvallalatok esetében. A kisebb méret( vallalatok-
nal ugyanis mas jellegliek a siker kulcstényez6i, és igy
nyilvanvaloan eltér6 a tervezési folymat jellege is.
Mindez a kdvetkez6k miatt is igaz.

A kisvallalatoknal lényegesen kisebb az irasbeliség
stlya a tervezésben. igy gyakorlatilag formalizalt terve-
zésrél nem is lehet beszélni, sokkal inkabb ,fiokterve-
zésr6l“, ami nem azt jelenti, hogy a tervek érdektelenek
s az iréasztalfiokoknak késziilnek, hanem azt, hogy a
kisvallalat vezet6i igénylik a rugalmasan valtozo, sajat
maguknak sz6l6, bizalmas informéacidkat is jécskan tar-
talmaz6 dokumentumokat. A kisvallalatok esetében
talan meggy6z6bben igazolodik az a tervezési kozhely,
hogy a tervezés haszna sokszor nem maga a terv(doku-
mentum), hanem az ahhoz vezet§ tervezési tevékenység.

A kisvallalatoknél a tervezési idéhorizont Iényege-
sen rovidebb, altalaban csupdn néhany hoénap, hiszen a
stratégiai dontések - a kisvallalat objektiv adottsagai
miatt - csak igazabdl ilyen tavlatban értelmezhetdk.

A kisvallalatoknal a tervezés hatésfoka szorosabb
korrelacioban van a vezet6k személyes kompetenciaja-
val.

58

A vezet6i kompetencia - amely esetlinkben elsésor-
ban a stratégiai tervezési folyamathoz vald hozzaértést
(hozzaallast) jelenti - alapvet6 részteriiletei az alabbiak:

- szituativ kompetencia,

- funkciondlis hozzaértés,

- szocialis kompetencia,

- intellektudlis felkésziltség.

A szituativ kompetencia a tapasztalatokon alapszik.
Bizonyos szint(i szituacids felkésziiltség szlkséges ah-
hoz, hogy az adott vezet6 megfelel6 mddon reagaljon és
cselekedjen a kiillénbdzd stratégiai jellegli déntéshozat-
alokban. Nem art, ha a vezet6nek tapasztalatai vannak a
vallalati fejlédés kilonboz6 szakaszairdl, akar ndveke-
désrél (piacbehatolés, beruhazas stb.), akér éppen hany-
atlasrél (cséd, beolvadas stb.) van szd.

A funkcionalis hozzé&értés tudas kdzpontl. A vezetd
legyen otthon, rendelkezzen minél mélyebb ismeretek-
kel az alapvet6 funkciondlis teriileteken, legyen az adott
vallalkozasi teriilet kivalé mivel6je.

Amig a szituacios és a funkcionalis hozzaértés a
vezet6k szakmai érettségében egyesiil, addig a szocialis
és intellektudlis kompetencia esetében a pszicholdgiai
érettség fokmergjérél van sz6.

A szocialis kompetencia magatartasi aspektusd. Ide
tartoznak a vezet6 tarsadalmi megnyilvanulasai (k6zos-
ségi érzés, allampolgari kezdeményezések sth.), szak-
mai kultaraja (érvényesilés, szolidaritas stb.), valamint
vallalaton belili viselkedése (felelésségvallalas, mun-
katarsak vezetése, konfliktusmegoldd-készség sth.). A
szocialis kompetencianak kifejezésre kell juttatnia a ve-
zet6 kommunikacids és integracios képességeit a valla-
lat sziikebb keretein beliil, de a tdgabb Uzleti kdrékben
is.

Az intellektualis felkésziiltség a vezet6 gondolko-
dasat helyezi el6térbe. Fontos, hogy a gondolkodas kii-
16nb6z6 formai (analizis, absztrahdlas, racionalitas, in-
tuicié stb.) ne oltsdk ki egymast, hanem egymast er6-
sitve a gondolkodasi képesség magasabb fokahoz ve-
zessenek.

A kompetencianak mint kategoridnak tdbbsiku
elemzésébdl kitlinik, hogy minden vezetési modszerben,
folymatban, s igy a stratégiai tervezésben is az embert
kell a meghatarozd szlik keresztmetszeti tényezének
tekinteni. S ez a szabaly kuldénodsen fontos a kisvallalati
stratégiaalkotas terén!

A sikeres kisvallalat és a stratégiai tervezés kapcso-
latrendszerében végil kiemelésre kivankoznak azok a
kijelentések is, amelyek jelenlegi tapasztalataink alapjan
még csak hipotézisek.

A sratégiai tervezés szinte sohasem létezik egy
kisvallalatnal a véallalkozas inditasanak pillanatatol, a
véllalkozas kezdeti életszakaszaban. A tervezési tevé-
kenység helyett ekkor elsésorban az egyéni és kollektiv
tapasztalat, valamint az intuicié dominal. A stratégiai
tervezési tevékenység megjelenése, inditasa csak az elsd
valddi sikerek utan torténik.

A sikeres miikddés tartos meglétével a kisvallalatok
tervezési technikaja tokéletesedik, de igazabdl az opti-
malis szintet nem éri el, tobbé-kevéshé elmarad a lehe-
téségektdl.

A Kkisvéllalatoknal a fels6 vezetés aktivan beavat-
kozik (s6t gyakran részese annak) a tervezési folyamat-
ba. A nagyobb méret(i vallalkozasoknal nagyon sokszor
alsobb vezetdi szintekre delegéljadk a tervezést, amely
igy elveszti jelentdségét.
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A kisvallalatoknal a tervezéstdl vart haszon elmara-
dasa joval negativabban hat a tervezésrél vallott nézetek
mindsitésére. Ez nagyban magyarazza a kisvallalati ve-
zet6k idegenkedd magtartasat.

A kisvallalati tervezési folyamat jellemz6i

A stratégiai tervezés modszertana nagyméretl - sokszor
multinacionalis  magankézben levé feldolgozéipari
vallalatok gyakorlata alapjan alakult ki. A stratégiai ter-
vezés vitathatatlan sikerét mutatja, hogy az eljaras nagy
sebességgel terjedt el a vallalkozasok valamennyi tipu-
saban, s6t mi tobb, azoknak elvalaszthatatlan ,tartozé-
ka* lett.

A stratégiai koncepcié nem kerilhette el a kisebb
méret(i vallalkozasokat sem. A kisvallalkozasok szama-
ra is kdvetelménnyé valt a szemléletvaltds, az Gjabb ti-
pusu vezetési stilus meghonositasa. Ugyanez természet-
szer(ileg igaz a tervezés konkrét maédjara is. A stratégiai
tervezésnek persze mindig ,testreszabottnak* kell len-
nie. Ez azt jelenti, hogy egy kisvallalatnak nem kell és
nem is lehet szolgai médon kdvetni nagyobb testvéré-
nek gyakorlatat.

A stratégiai tervezés persze meglehet6sen id6- és
pénzigényes tevékenység, melynek terheit a kisvallalko-
zas nem szivesen veszi magara. Ellenben, ha a stratégiai
tervezés felé bizalommal fordulunk, akkor annak els6-
sorban az el6nyeit vesszilk észre. Ez az eljaras jorészt
kristalytiszta logikat, néhany rendszerezett tevékeny-
séget és sok-sok kreativitast foglal magaban. A mod-
szertana nem igényel feltétlenil nagy részletezettséget
és formalizalast, vagyis nem kell félni a felhasznalt
madszerek és eljarasok egyszer(isitésétdl.

A stratégiai tervezés egyszer(sitett, ,feltlirt inguj-
jas* eljardsa nem vetélkedhet a nagyvallalatok tekintélyt
parancsol6 tervezési mechanizmusaval. Azonban itt
nem is errdl van sz6, hanem arrdl, hogy egy kisvallalko-
zasnak is tudnia kell a stratégiai szemlélet meghatarozo
kategoriaiban gondolkodni, azaz réviden: legyen elkép-
zelése a vallalat jovEjér6l és ez az elképzelés vezérelje
jovébeli akcioit.

A magyar gyakorlatban ma még meglehetésen ritka
a kisebb méret(i vallalkozasnal a stratégiai tervezes. Ut-
tor6k azonban nemcsak a nagyvallalatok esetében, ha-
nem mar a kisebbeknél is talalhatok.

Erre egy példa:

A bemutatasra keril6 vallalat sok tekintetben tipikusnak
mondhat6 kisméretli vallalkozas. Stratégiai tervezéshe
onszantabdl valdszinlileg sohasem fogott volna. Veze-
téinek informalis kapcsolatai révén azonban bekerilt
egy nemzetkdzi egylttm(ikddési programba, melynek 6
célkitlizései a kdvetkezdk voltak:

- Piacorientalt atalakitasi folyamat inditasa és ta-
mogatasa magyar kis- és kdzépvallalatok szaméara ex-
portképességiik fokozasa és a nyugatorientdlt nemzet-
kézi egyittmikodés biztositasa érdekében.

- A piacorientalt vallalati magatartas f6 jellemz6i-
nek kialakitasa.

- Magyarorszag nyugat-eurépai orszagokkal valé
kereskedelmi és ipari egylttm(kddésének fejlesztése.

- Menedzseri és tanacsadoi tapasztalatcsere.

Megjegyzést érdemel az a tény, hogy a vallalat ve-
zet6it kiléndsebben nem hatottdk meg a fenti célkitd-
zések. El6ttiik egyetlen pragmatikus cél lebegett: a pro-
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gram révén piacot talalhatnak Nyugat-Eurdpaban ter-
mékeiknek. S mindezért készek voltak a programmal
jard anyagi aldozatokat is vallalni, s tobbek kdzott ala-
vetni magukat a stratégiai tervezés eljardsanak is.

A kovetkez6kben bemutatasra keriil§ minimalis
stratégiai tervezési program mar kifejezetten ,feltdrt
ingujjasnak” tekinthet6, azaz tovabb mar karosodas nél-
kul nem szikithetd.

» Apéldavallalat alapvet6jellemz6i:

Kelet-magyarorszagi székhely(, tébb telephelyes, ve-
gyesipari profilu vallalkozéas. Vagyona mintegy 100
MFt, éves arbevétele kézel 500 MFt, létszama kb. 500
f6, tevékenységi korébe 6-8 termékcsalad gyartasa,
illetve t6bb szolgaltatas tartozik. A termékek és szolgal-
tatasok kombinacitja meglehetésen szokatlan, kialaku-
lasa els6sorban a kdzponti szocialista gazdasagpolitikan,
illetve a véletlenen alapult. A vallalat 6sszességében
szerény nyereséget képes felmutatni.

A tervezési munkaprogram f& lépései megfelelnek a
normativ eljaras alapelveinek:

a) Vallalati diagnozis,

b) Célkitlizés,

c) Akciéprogram.

a) Vallalati diagnozis

Egy kisvallalatnal a vezet6k - elsdsorban a Iéptékek ki-
csinysége és a problémak viszonylagos egyszer(isége
miatt - altalaban jol kérilhataroltan és kell§ ralatassal
tisztaban vannak az iranyitasuk alatt all6 vallalkozas
alapvet6 gondjaival.

Ennek megfeleléen a kdrnyezet, illetve a belsé
helyzet elemzésekor els6sorban nem a problémafeltard
madszerek keriilnek el6térbe, hanem azok, amelyek
didaktikus és szemléletes voltuk miatt alkalmasak a
kiilsé és bels6 tényez6k rendszerezésére, szelekciojara,
illetve fontossaguk megallapitasara. E kdvetelmények-
nek leginkabb megfelel:

- a haromdimenziés diverzifikaciés modell,

- a GYELV (gyengeség-er6sség-lehetség-veszély)-
matrix,

- aportfolié-modell ,,véllalatra szabott“ valtozata.

Ez a harom moddszer absztraktsaga és szisztemati-
kussaga miatt alkalmas arra, hogy kell§ hatékonysaggal
felszinre hozza, illetve a minimalis stratégiai program
tovabbi féazisaiban kezelhet6vé tegye a véllalat alapvetd
mindsité jegyeit. Emellett természetszer(ileg kijel6lik a
vallalat m(ikodési kore alakitdsadnak f6 iranyait, meg-
hatarozzak a potencialis sikerlehet6ségeket és az erdsi-
tendd teriileteket.

b celkitiizes

Mivel a stratégiai (de az altaldban vett) tervezési meto-
dikanak is immanens eleme a célok kijel6lése, a kisval-
lalat sem tekinthet el a célok hierarchikus rendszerének
felallitasatol. Ez azt is jelenti, hogy a kisvallalatnak is
célszer( és sziikséges a célhierarchia (stratégiai célpira-
mis) minden egyes jellemz6 szintjének kidolgozasa, a
vallalati filozo6fiatol kezdve a konkrét akcidcélokig.
mondatos megfogalmazasa bar egyedi és ,testre sza-
bott“, altalanos érvényi jellemzéket is képvisel:

»Tulajdonosi szemlélettel, t6keer6sen, rugalmas alkal-
mazkodassal fejlédni! «
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A véllalat (vagy tagabb értelemben: a magyar kisvalla-
lat) legfontosabb elve a fejl6dés, amely azon a felisme-
résen alapul, hogy a talélés egyetlen modja a vallalat
jov6jének aktiv és intenziv alakitdsa. Ez azt jelenti,
hogy a fejl6édés nem mindenaron vald ndvekedést, ha-
nem erdteljesen vallalkozoi alapon egyre aktivabb il-
leszkedést takar a mind tagabban felfogott kérnyezet-
hez. Ezt a kdvetelményt a vallalat akkor tudja realisan
teljesiteni, ha a vallalat vezet6i és munkatarsai mind
jobban magukéva teszik a tulajdonosi szemléleten ala-
pulé gazdalkodasi magatartast, vagyis fokoz6dé ltem-
ben torekednek az eredményes gazdalkodas, a t6keerds
vallalat megteremtésére.

A vdllalati filoz6fia korrekt megfogalmazasat ko-
vet6en ki kell jeldIni a véllalat azon vezérelveit, amelye-
ket a véllalatnak tevékenysége kdzéppontjaba kell allita-
nia a filozofia kdvetése érdekében. A kisvallalat vezér-
elvei akkor megfelel6ek, ha kifejezetten konkrétak és
nincs sok bel6luk.

Ezen kovetelmények azért fontosak, hogy megfele-
16 alapot tudjanak biztositani a célpiramis kdvetkez§
szintjéhez, a nagyvonald akciéprogram kialakitasahoz.

¢) Akciéprogram

Ezen a szinten a vallalat fontosabb stratégiai akcioit jel-
leglik és hatdsuk szerint csoportositjuk. Jellegik szerint
vallalati, illetve kornyezeti képességeket, készségeket
fejleszté akcidkat kilonboztetink meg. Hatasuk szerint
pedig (mindkét kategoridban) szerkezetformald és fel-
tételteremtd akciok talalhatok.

Ezek alapjan az alabbi csoportositashan kell akcio6-
kat kijeldlni:

- vallalati, szerkezetformald akcidk,

- véllalati, feltételteremtd akciok,

- kornyezeti, szerkezetformald akciok,

- kornyezeti, feltételteremt6 akciok.

A vallalati nagyvonall akcidprogramot méas vetilet-
ben, funkcionalis teriiletek szerint is célszer( kidolgoz-
ni. Ki kell jel6Ini, hogy milyen akciok inditasa sziikséges

- mfszaki-technoldgiai.

- piaci,

- gazdalkodasi és

- human teriileteken.

Az egyes lzletagak konkrét stratégiai akcioi a nagy-
vonall program akcioirdnyai valamelyikének képezik
fontos elemét oly modon, hogy egyben az adott tevé-
kenységi kérre is jellemz6 adottsagokat is hordozzak.
Ezek a konkrét akciok akkor képezik a véllalati stratégia
szerves részét, ha azok hatdsa hosszu tavon is érvénye-
stl, illetve befolyasolhatd.

Az eddigiekben vazoltak alapjan a minimalis straté-
giai tervezési eljards (,,a felturt ingujjas” program)
alaplépéseit a kdvetkezokben lehet dsszefoglalni:

Véallalati diagnézis
hédromdimenziés diverzifikdcids modell
GYELV-matrix L
- aportfdélio-modell specifikalt valtozata
Célkitlizés

véllalati filozofia
vallalati vezérelvek

Akciéprogram

nagyvonall akcidprogram
izletdgi stratégiak
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A fenti esetb6l le lehet sz(irni néhany tanulsagot:

- A kisvallalatok esetében szinte magatol értet6d6
az informalis tervezési eljarasok hasznalhatésaga. Na-
gyobb méretli vallalkozasoknal a formalitas el6nyei jol
kimutathatok, a kisebbeknél inkabb csak korlét.

- A kisebb méret(i vallalkozasok tervezésében in-
kabb a generalistak szerepe jut érvényre, a nagyobbak-
nél a specialistdk a meghatarozok.

- A kisvallalatoknal nem kap kiemelt szerepet a
szabalyozas kérdése sem, a tervezési Utemterv joval
rugalmasabb, a felelsségek (kompetenciak) kérdése
egyértelmibb.

A pozitivumok mellett nyilvanvaléan léteznek ne-
gativ vonasok is:

- korlat lehet a kisvéllalat informécids rendszere.
Nagyon meg kell valogatni, hogy milyen informéaciokra
van valdban sziiksége a vezetésnek ahhoz, hogy az in-
formacié tartalma és felhasznélhatdséga ardnyban élljon
az informacio beszerzésének koltségével.

- A tervezés hatékonysagat gatolhatja a vezetési
stilus is. A ,laza“, nem intézményesitett stratégiai ter-
vezés el6feltétele egy olyan vallalatvezetési stilus,
amely nem idegeniti el a munkatarsakat a vallalattél, il-
letve a vezetést6l. A vezetdk és a munkatarsak igy kony-
nyebben tudnak azonosulni a vallalat céljaival.

- Szem el6tt kell tartani a fokozatossagot is. Na-
gyon lényeges, hogy az érintettek egy tanulasi folymat
sordn ismerkedjenek meg a stratégiaval. igy az esetleges
ellenallas - amely a tervezés tobbletterhébdl adodik -
kénnyebben lekiizdhet6.

- A tervezés szervezeti kereteit Ugy kell kiépiteni,
hogy illeszkedjen a kisvallalat adottsagaihoz, s egyensu-
lyi allapot jojjon létre a stratégiai tervezés intézményi
struktdraja és elérehaladé tanulasi folyamata kozott.

A kisvallalati stratégidk tartalma

Ezen a részteriileten a helyzet meglehet6sen valtozatos.
A vonatkoz6 elméletbdl, illetve a gyakorlati tapasztala-
tokbdl az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a viszonylag
kevés szamU stratégiai megkozelitésen belil a funkcio-
nalis stratégidk és a versenymadszerek széles vélaszté-
kanak az alkalmazésara ker(l sor.

Milyen tényez6k magyarazzak ezt a sokszin(iséget?

A kisméretl vallalkozasok nagy szamabdl ad6do val-
tozatossagon, valamint a szinte magatol értet6d6 nagy-
fokd rugalmassagon tul, l1ényegi szerepe van a korabban
mar emlitett tényez6nek: a kisvallalati stratégiai tevezés
relativ korlatozottsaganak.

Ez els6sorban azt jelenti, hogy a kisvallalat a radi-
kalis valtoztatasok helyett szivesebben valasztja a kis Ié-
oldalai alapjan. Az er6s oldal mindig a kisvallalat alta-
lanos, illetve egyedi elényeit képviseli.

A Kisvallalat déntései azonban - nagyon sokszor a
kivédhetetlen objektiv tényez6k miatt - pontatlanok
lehetnek. Ez a tény dnmagaban is determinalja a nove-
kedését. A kockéazati szint ugyan magasabb, am a Kit(-
z6tt célok megvalositasa - éppen a kisebb méretekbdl
adédéan - viszonylag konny(. Ezekbdl kovetkezik,
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hogy a kisvallalatok tipikus jelszava a ,,probaljuk meg
és majd meglatjuk®, a ,,dupla vagy semmi“ attitld.

Ha megprobaljuk a kisvallalkozasok tipikus straté-
giait megnevezni, akkor segitséglinkre lehet az alabbi,
empiriara timaszkodo kutatés.

A Bamberger vezette nemzetkdzi kutatécsoport
nyolc nyugat-eurdpai orszagra Kiterjed6 minta alapjan
harom iparagban vizsgalta a kis- és kdzépméretii valla-
latok m(ikodését. A miikodési kort, valamint a termék-
piacokat két dimenzidban jellemezték. Ot stratégiatipust
fogalmaztak meg:

v Mukode- gk, Széles,

_sikor specializalt diverzifikélt
Termék-\
piac \

VEDO KOCKAZAT-
Stabil, MEGOSZTO
allando
ELEMZO

Dinamikus,
véltozé INNOVATOR KUTATO
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VARSANYI Judit

TERMELO BEFEKTETESEK

MENEDZSELESE

- A strukturalis harmoénia kozelitése piacorientélt hatasvizsgalatokkal -

A tanulméany a magyar iparvéallalatok termeld és termelést segitd befektetéseinek mikdddéképességét és ered-
ményességét megitélni képes megoldasokat szedi csokorba. A fontosabb elvi kérdések tisztazasa, médszertani
lehet6ségek bemutatdsa mellett a szerz6 arra térekszik, hogy az anyacég befektetéseinek mindsilé termeld
vallalkozasok iranyitasanak jellege szerint, tovabba a befektetdi szandék és a befektetés gazdasagi sulyaranya
szerint is megkllonboztetetten kezelje az eredményesség kritériumait, az atfogd megitélés szempontjait.

Hazank foldrengésszerli megrazkddtatasok sorat éli at a
piacgazdasdg formalddasanak idején, a tulajdonoshiany
talontdl lassu ,,0ldodédsa* és meggyokeresedett tervgaz-
dasagi beidegz6dések massziv tulélése mellett. A piac-
vesztés tdmegjelenségével kisérve kellett piacorientalt
gazdasagi tarsasagga atalakulnia olyan allami véllala-
toknak, melyek a ,kiparnazott” piaci kdzegben korab-
ban mindennem( piaci rutin nélkil is sikeresen tevé-
kenykedhettek. A cégjogi formavaltas ritkdn hozott
igazi tartalmi valtozast: a kvazi-tulajdonos megjelené-
sével még messze nem jart egyiitt a befektetSi érdek
felismerése, kdvetése. Tébbnyire tovabbra sem sziilettek
életképes stratégidk, inkdbb csak formalis koncepcidk,
benniik hangzatos filozéfiak, missziok egész sora a
megvaldsithatésag nagy kérddjeleivel. Fejlesztések - ha
torténtek is - tobbnyire a miszakiak altal diktalt tech-
nikai, technolégiai racionalitast kdvették, gyenge piaci
valasszal kisérve.

Amint a hozamkovetelmény komolyan felmeriilt,
hirtelen teher lett a multbeli érdekekbdl felhizlalt val-
lalati vagyon. Ertékes cégjavak cseréltek gazdat méltat-
lanul alacsony aron. Cégek sora valt fizetésképtelenné,
magaval vonvan egy orszagos méret(, térben és id6ben
kezelhetetlen cs6dhullamot. Szamos jobb sorsra érde-
mes véllalat sodrddott felszdmolasba csupéan azért, mert

A tanulmany egy 1994-ben készitett javaslati anyagra épil,
amit a szerz6 a NITROKEM IA Vegyipari Részvénytarsasag
Feligyelébizottsagdnak tagjaként készitett el a Tarsasag belso
utasitdsainak, kontrolling munkaanyagainak, tovdbb4d a BONI-
TAS Kft. konyvvizsgdlati irdnyelveinek és tartalmi koncep-
cidjanak figyelembevételével. A szerz6 szdndéka, hogy érzé-
keltesse: a tulajdonosnak és a cégvezetésnek kozds érdeke a
tisztanlatas. Id6ben érzékelni kell a gazdalkodd szervezetek és
kapcsolt vallalkozasaik sikerének/sikertelenségének ok-okozati
viszonyait, mélyebb és tartésabb dsszefiiggéseit. A tanulmény
végsd célja, hogy olyan &ltaldnos érvényl ajanlasokat foglaljon
6ssze, melyek a magyar termelé nagyvéllalatok tobbsége altal
jol kovethet6k a gazdalkodds menedzselése, és a kedvezd
feltételekkel megvalosuld privatizacid esélyeinek erdsitése
érdekében.
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sem piaci, sem pénzigyi tartalékai nem voltak a pénz-
Ggyi krizis athidalasara.

A fiatal gazdasagi tarsasagok id6vel érettebbé val-
tak a piacgazdasag viszonyai kdzotti tulélésre. Els6ként
azt a képességet sajatitottdk el, hogy - elsésorban pénz-
Ggyi eszkdzokkel - athidaljak a rendszeresen ,Ujrater-
mel6d6“ pénzigyi szakadékokat. A talélésért semmi-
lyen hitel nem lehetett tal draga - mindaddig, amig elza-
logosithaté vagyon fejében Gjabb hitelekre szamithattak.
Mindemellett a cégek piaci aktivitasa jol érzékelhetéen
egyre nétt, nem csekély mértékben az itt viragzasnak
induld kulfoldi tarsasagok példajanak hatasara. A mar-
keting erdfeszitések elsddleges célja a piaci térnyerés
fokozasa volt. A cs6degyezségekben szerzett rutin, és a
pozitiv példak hatdsa ugyanakkor oda vezetett, hogy a
cégek mindinkabb sajat keziikbe vették kintlévéségeik
sorsat, majd mind nagyobb gondot forditottak a kedve-
z6bb fizetési feltételek kieszkozlésére is. Mindez ko-
moly javulast hozott a napi gazdalkodas pénziigyi
egyensulyanak fenntartasaban.

Tovabbra is gyenge pont maradt azonban a cégek
piaci alkupozicidja és a készletgazdalkodas helyzete. A
koltségek alakulasat a cégek tdbbsége a naturdlis folya-
matok piacképességétdl elszakitva probélta visszaszori-
tani, nem egyszer kéaros hatassal a piaci térnyerésre,
fejlesztések végsd fazisanak meggyorsitasara vagy a jol
realizalhaté emberi hozzajarulasok kiemelt anyagi 0sz-
ténzésére. Tul lassu az el6relépés a gazdasagi folyama-
tok és Uzleti feltételeik sokiranyl kdlcsonhatdsanak
felismerésében és menedzselésében. A még allami tulaj-
donban 1év6 nagyobb cégek vezetése gyakran abban is
tanécstalan, hogy mit véar el téle a tulajdonos, s még-
inkabb abban, hogy mennyiben képes vagy hajlandd
forrasainak megdérzését a mind élesebb hazai verseny-
ben.

A nagy vagyonkezel§ szervezetek azonban - ért-
hetéen - tanacstalanok. Erdekeltségiik meglehetdsen
ellentmondasos, mivel a biirokratikus mechanizmus -
jellegénél fogva, s az aktualis koltségvetési nyomas
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hatéasara is - szinte kizardlag a rovid tava elényodkre tord
menedzseri magatartast preferalja. A technikai vagyon
»forgatasabol“ szarmazd igen gyors, latvanyos haszon
esélye (pl. a felszamolas meggyorsitasa aron aluli kina-
lattal, avagy a privatizacios bevételek siirgetése a re-
ménybeli vevének kinalt valtozatos, irredlisan nagy ked-
vezményekkel) vonzébbnak tlinik az allami tulajdonos
szdmara, mint a termel6 egységek feljavitasanak farad-
sagos, tékeigényes, kockazatos Utja, bar ez utébbi meg-
oldas hosszabb tdvon esetleg nagysagrendekkel jobb
hozamot kinalna.

llyen kdzegben elengedhetetelen a gazdalkodas belsd

oOsszefiiggéseinek mélyebb ismerete - ellenkezd esetben

a menedzsment tal késén ismerifel a veszélyt, a tulaj-

donos pedig gyakran mar csak a pénziigyi katasztrofat
érzékeli.

Figyelmeztetd jelek vannak b6ven. Csakhogy nem
mindig tudunk ,struktdraban olvasni*“ bel6lik. Abbol
példaul, hogy a vallalat relacids értékesitési aranyai -
kényszer(ien avagy piactudatosan - eltolddnak az export
irdnyaba, szinte természetszer(ien kovetkezik az atlagar
csokkenése, a kedvez6tlenebb fizetési konstrukcio, adott
esetben a pénzbefolyasi id6 megtdbbszoréz6dése. A
belfoldi iranyl eltolodas ezzel szemben egy-egy atme-
netileg vagy végleg fizetésképtelenné valt vevé okan
vezethet a kintlévdségek allomanyanak megndvekedé-
séhez.

A napi finanszirozas a nagyobb hazai vallalatoknal
méra kezelhetetlen problémava hizott. Az inflaciéhoz
kozeli bankkamatok nem csupan a haszonrésnek, hanem
egyes termelési koltségtételeknek is a tdbbszordsére
rignak. A cég idérél-idére hitelt hitelb8l kénytelen tor-
leszteni. Az ilyen tipust ,,gdrdil6 kényszerfinansziro-
zas" iddvel a legtehetsebb (legjobb piacu, legnagyobb
fizikai és szellemi t6kéj() cégek er6tartalékait is fel-
emészti. De még miel6tt a cég jonak mondhat6é nyere-
ségét a bankkoltségek tdbbszords veszteséghbe rantanak,
rendszerint ,.elfogy“ a jelzalognak alkalmas szabad ren-
delkezés(i vagyon, és befagy a tovabbi hitel. Raadasul a
tébbszoros biztositék igényének megfeleléen a jelza-
logérték adott esetben a tobbszordsére rdghat egy-egy
cég immar behajthatatlan t6ketartozasanak - a kamatok-
rol nem is szolva. Ezzel a kor bezérul: az értelmes pri-
vatizacidnak nincs esélye, a kiilfoldi befektetd alig fizet
valamit azért, hogy cégért cserélhessen a vallalat kapu-
jan.

A bankok sem jarnak jol: kikdlcsdnzott mobil t6ké-
jik és annak kamatai helyett olyan zalogjavak folott
rendelkeznek, melyeket egyenként elénydsen értéke-
siteni nem lehet. A lekotott holt vagyon felszamolasa is
- ha elhzddik - ink&bb viszi, mint hozza a pénzt.

Ezek a kdzismert problémak utélag mar kezelhetle-
nek, a hataslancot el6re kell latni. A cégek mégis ritkan
készitenek olyan tlir6képességi elemzéseket, melyekbdl
kideriilne, hogy adott atlagos jovedelmez@ségi szint
mellett meddig mehetnek el a forgéeszkdzhitelek kama-
tainak véllalasdban: milyen hiteldllomany és kamatha-
tralék elérése esetén, milyen mértékben kell visszafogni
a termelést! Ritkan végeznek érzékenységi vizsgalatokat
arra nézve, hogy a kintlév6ségek allomanyndvekedése
hogyan hat a likviditasi fésl alakuldsara. Ugyancsak
ritkdn alkalmaznak szegmentalis elveket a kintlévéségek
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menedzselésében. Raadasul a magyar allami vallalatok
egész sora olyannyira elad6sodott, hogy értékesebb va-
gyonelemeinek zomét banki jelzalog terheli - gatjat ké-
pezvén tovabbi hitelfelvételeknek, és a kedvezd felté-
telekkel megvaldsul6 privatizacionak.

A NITROKEMIA
Vegyipari Részvénytarsasag példaja

Az itt felsorolt 6sszefliggés-keresé megoldasok mind-
egyike egy-egy kulén tanulméanyt érdemelne kézenfek-
v6 maddszertani ajanlasokkal és meggy6z6 példakkal
ahhoz, hogy a hasonlé6 mdédszereket csak modjaval al-
kalmazé menedzserek érzékeljék az ilyen jelleg(i fara-
dozasok hasznossagat.

A Nitrokémia Vegyipari Részvénytarsasagnal tobb
ilyen céll, nagyrészt dneréh6l inditott er6feszités tortént
az elmult néhany évben arra, hogy a cégvezetés feliil-
emelkedjék sorsdéntd problémékon. A cég menedzs-
mentje és felligyel6bizottsaga a megbizott kényvvizs-
galé kozremiikodésével kézbe vette a jovedelmezBség
és likviditas javitasanak Ugyét. Az lgazgatdsag és a
Felugyel6bizottsag havi rendszerességgel ulésezik, s
minden alkalommal tébb nagy horderejl el6terjesztést
vitatnak meg. Ezeket az anyagokat altalaban belsé mun-
katarsak allitjak ossze: igazgatosagi és FB tagok, kont-
rolling munkatarsak és a megbizott kdnyvvizsgalé cég
szakemberei.

Az elbterjesztések kozott a szikséges aranyban
szerepelnek stratégiai jelleg(i, és a napi gazdalkodast
segit6 tanulmanyok. A cégstratégia, a szervezetfej-
lesztési koncepcid és a privatizacios program kiilsd
tanacsad6 bevonasaval készil ugyan, de a tarsasag sajat
alapozé tanulméanyainak felhasznalasaval. A belsé
el6terjesztések kozil az utdbbi harom évben a cévezetés
megvitatta az atfogd strukturafejlesztési és innovacios
programot, a Tarsasag energiaracionalizalasi és a
kdrnyezetvédelmi koncepcidjat, a vezetSi informacios
rendszer és kontrolling mechanizmus felépitésérdl,
eszkdzhatterérdl és miikodtetésérdl szold tanulmanyt,
egy széles kor( operativ marketing-feladattervet, tovab-
ba koltségracio-nalizalasi, mérlegkonszolidacios és lik-
viditdsmenedzselési programokat.

A kovetkezetes helyzetjavitd és jov6épité munka
eredményei maris megmutatkoznak abban, hogy a ko-
zelmultig szeszélyesen, ellentmondasosan alakulé piaci
eréviszonyok részben stabilizalédtak. Lényegesen javult
a Tarsasag piaci alkupoziciéja. Egyes profilokban na-
gyobb piaci térnyerést, masutt exportbdviilést sikerilt
elérni. Piacképes, s egyben kdrnyezetkimél6 fejlesztési
megoldasok sziilettek.

A menedzsment részben sikereket ért el a NIKE Rt.
lzleti befektetéseit képvisel6, 10-200 millio kdzotti va-
gyonu tobbségi tulajdond leanyvallalatainak vagy tar-
sult vallalkozasainak fellenditésében is. Egyik vegyes-
vallalata példaul éveken at kiszkddott a veszteséggel,
mivel korszer( technoldgiai berendezésének beru-
hazasa, majd prébalizeme - részben kérnyezetvédelmi
akadalyok miatt elhdzodott. A veszteség elkerulése
érdekében azonban szamos hatdrozott intézkedeést tett a
NIKE Rt. menedzsmentje, és ez lassan meghozza gyu-
molcsét. 1995. januarjatdl példaul a Kft. vamsza-
badterileten adja el termékeit, és sajatos szigoritas,
hogy nem adhat el a konkurencidnak. A NIKE Rt.
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kevéshé jovedelmezd tarsasagainak fokozatos feljavita-
sahoz, és a kivételes beavatkozas elvének érvénye-
sitéséhez az anyacég menedzsmentje szamara hasznos
segédeszkdznek bizonyult a befektetések iddsoros,
szerkezeti és dsszehasonlitd ha-tasvizsgalata, az itt leirt
elveknek és eljarastechnikai ajanlasoknak megfelel6en.

A NIKE Rt. cégvezetésének tovabbra is gondot
okoz azonban a mindennapos csata a piac és a fizet6-
képesség megGrzéséért. Kereskedelmi és kontrolling
szervezetét ezért az elkészilt elvi, médszertani javasla-
tokra épul6, hatdrozott intézkedési programokkal moz-
gositotta a piacpoziciok erdsitésére, kintlév6ségeinek
menedzselésére, termel6/szolgaltatd befektetéseinek
hatasvizsgalatara, gazdasagi-pénziigyi mutatdinak
szerkezeti elemzésére a jovedelmezbség és likviditas
javitasa érdekében.

Befektetdi sikerskéala

Legsziikebb értelemben befektetésnek tekinthetjik
barmely olyan lehetdség tudatos megteremtését, ami
profitot termel. Legtagabb értelemben befektetésnek
tekinthetd minden olyan cselekedet vagy tdrekvés, ami
rovidebb vagy hosszabb id6tdvon esélyt ad az egyéni
és/vagy tarsadalmi hatékonysag noévelésére. E tagabb
értelmezés kis merészséggel azt is magaban foglalhatja,
hogy a befektetSi elvardsok kozétt nem szerepel sem-
minem( hatékonysagnovelési szandék vagy elvéras:
sokkal inkabb egyének, régidk vagy egy egész orszag
életkdriilményeinek, kultirajanak, egészségi allapota-
nak, kozérzetének javitasara, etikai elvek vagy mas,
magasabb szintli és nehezen szdmszer(sithet6 szempon-
tok, feltételek érvényesitésére iranyul a befektet6i mo-
tivécio.

A befektet6i eredményesség dolgaban nehéz meg-
vonni a hatart a gazdasagossagi megitélésre szoruld, a
megitélhet6 és a ,,csupdn* eszmei érték{i megoldasok
kozott. Raadasul mind gyakoribb eset, hogy egy tisztan
profitérdekd, és ilyen szemponthol atit6 siker( befek-
tetést ellehetetleniilésre késztet a hosszabb tava kdrnye-
zeti hatasok mind szigorbb tarsadalmi megitélése.

Ilyen okokbdl a befektet6i sikerskala mentén mas és
mas megvilagitasba keril jovedelmez8ség, eredményes-
ség, gazdasagossag és hatékonysag. Egy jovedelmez6en
induld befektetés kés6bbi eredményességét ronthatjak
példaul a kell§ el6késziilet nélkil megsziilet6 piaci, gaz-
dasagi szabalyzévaltozasok. Egy olyan befektetés, ami
az Uzleti forgalomhoz viszonyitva igen eredmeényes, a
m(ikodé vagyonhoz képest igen gazdasagtalannak is
bizonyulhat. Ugyanakkor gazdasagossagi megfontolas-
bél gyakran szorulnak héattérbe olyan (els6sorban em-
berit6ke-jellegl, képzési, tudasfejlesztési sth.) befek-
tetések, amelyeknek kiugr6 tarsadalmi hatékonysaga a
mérési nehézségek ellenére nyilvanvalo.

Kilondsen nehézfeladat a befektetdi elvarasok tel-
jeslilésének komplex megitélése ajovedelmezdség,
eredményesség, gazdasagossag és hatékonysag
skalajan.

A befektet6i preferencidk altaldban vildgosnak,
kézenfekvének tlinnek. A ,,skala*“ mentén hizodo ellent-
mondasok ,,menet kézben“, mintegy sorscsapasként kel-
nek életre. A tulajdonos a menedzsmentet, a menedzs-
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ment a kornyezetet (a kormanyt, jogalkot6 szerveket
sth.) teszi felelGssé az elére nem latott események karos
hatasaiért. Napjainkban, a kényszer(ien er6ltetett priva-
tizaciés hullamok idején kiléndsen aktualis tehat a
kérnyezetfigyelésre, kdrnyezeti és sajat adottsagaink
rendszeres és célirdnyos elemzéseire épitett, prospektiv
befektetdi értékrend és magatartas kialakitasa.

A strukturalis hatékonysag mint sikermérce

A befektetdi sikert napjainkban akar egyetlen kulcsfoga-
lomba is sdrithetjiik, ez pedig a strukturdlis hatékony-
sag. E fogalom a jelen tanulmany szemszdgéb6l kissé
onkényes, Ujszer(i meghatarozast igényel.

Befektetések megitélése soran strukturalis hatékonyséa-
gon értjiik barmely befektetdi vagyon szerkezetének, s
az altala leértehozott hasznossagtémeg szerkezetének
az ember, piac, kérnyezet és tarsadalom legfébb,
tartos érdekeinek.

E fogalommeghatarozas - éppen a harméniakovetel-
mény okéan - éles ellentmondésok sorat rejti. Ellent-
mondhat egymasnak ember és kornyezet, ember és tar-
sadalom, piac és kdrnyezet, piac és tarsadalom érdeke.
Barmely érdekszféra az id6tengely mentén is szamos
ismert, kemény ellentmondas hordozéja. Végil, de nem
utolsé sorban, talan legnehezebben foghaté meg a befek-
tet6i vagyon szerkezetének és az altala létrehozott hasz-
nossagtémeg szerkezetének harmoniaja. E kdévetelmény
ugyanis azt feltételezi, hogy egy vagyonszerkezet poten-
cialis ,,hasznothajtd képessége“ kellen széles skalan
attekinthetd, érzékelhetd, mérhetd, az adott skélan beldl
osszehasonlithato legyen.

Maésrészt, a tulajdonosi pozicio altal életre hivott
tulajdonosi tudat kell6 motivaci6t teremt ugyan a piaci,
hasznossagi, gazdasagossagi célorientacidhoz, de ke-
mény uzleti tradiciok, tapasztalatok hianyaban az (j
tulajdonos nem képes attekinteni a lehetdségek széles
korét, nem képes kezelni a hasonléan fontos, de més-
mas kategOriaba tartozo preferencidkat. Fontos ezért,
hogy tapasztalati Gton nyert elveket kdvessiink a befek-
tet6i sikerskéla két ,legmagasabb fok&nak“: a gazdasa-
gossagnak és a hatékonysagnak rovidebb és hosszabb
tavl, cégszintli és tarsadalmi megitélése érdekében. (I.
abra)

A menedzseri kontroll kore, terjedelme

A kialakulatlan piacgazdasagra igen jellemz6, hogy a
cégek menedzsmentjét igen rovid tavd, er6sen formalis
profitérdek hajtja. Az okok ismertek. Allami tulajdond
cégek esetében a vagyonkezeld tarsasag vagy a kijel6lt
felszamolo sajat cégérdeke, magancégek esetében a
tulajdonos osztalékigénye, adémegkeriilési és egyéb
torekvései, vegyes tulajdoni cégek esetében gyakran a
tobbségi tulajdonos rejtett szandékai hizoédnak meg a
rovid tava profithajsza mogott. A kdzszolgdlati szektor-
ban koltségvetési korlattol hajtott, egyoldald koltség-
megtakaritasi (még egyoldallubb létszamkorlatozasi,
illetve bérmegtakaritasi) szempontok dominalnak. Az
egysiku profithajsza - kdvetkezésképpen - tdbbnyire
hattérbe szoritja a jov6 szempontjait: a cégek értékes
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vagyontargyakat adnak el méltatlanul alacsony éaron,
fontos fejlesztések maradnak el, értékes emberek keril-
nek az utcara azzal a gyakori ,,végeredménnyel”, hogy a
cégek - kényszer(en - sajat jovéjliket emésztik fel.

A menedzser szerepe az ellentmondasos érdekvi-
szonyok kozott vele egyutt ellentmondasossa valik.
Feltétlen kdvetelmény a menedzserrel szemben a cég
tevékenységeinek, piacainak, piaci viszonyainak és
lehet6ségeinek alapos ismerete, a lehet6ségek legjobb
kihasznalasanak képessége és készsége. A cég vezetése
soran el8irasszerdién, jogszerien kell eljarnia. Felel6s a
cég torvényes és gazdasadgos mikodtetéséért. Ekdzben
gyakran éppen a tulajdonos vélt vagy valos érdekeivel
szemben kell képviselnie sajat cége, munkatarsai és
6nmaga érdekeit.

Ilyen kérilmények kozott felértékelédik a mened-
zseri tisztanlatas szerepe, elsésorban a cégjogi, szamvi-
teli, gazdasagi és pénzigyi teriileten. A kdrnyezet no-
vekvd mértékl kiszamithatatlansaga folytan az attekint-
het6séget ndveld informacios, elemzési, dontés-el6ké-
szitési és hatasvizsgalati rendszerekre van sziikség. Az
ilyen rendszerek altal szolgéaltatott, és roluk lehivhatd
informaciok kozos jellemzbje kell hogy legyen a rele-
vancia és az aktualitas.

A megitélés targya - a befektetés - lehet énallo
egyéni vagy tarsas vallalkozas, de lehet egy gazdasagi
tarsasag altal alapitott egy vagy tobb, kizarélagos, tébb-
ségi vagy kisebbségi tulajdond, sajat vagy kdz0s vezeté-
sl tarsasag is. Ha egy cég altal alapitott tébb kisebb val-
lalkozésrdl van sz0, akkor ezek sajatos miikodtetSi port-
foliét képviselnek, adott esetben vegyes tulajdonviszo-
nyokkal, tulajdoni aranyokkal, profillal és piacokkal.
llyenkor kiilondsen érdekessé valik az egyes portfolio
elemek egymashoz viszonyitott megitélése - féként ha a
cégalapitasok inditéka egy sikeres privatizacids stratégia
megalapozésa.

» Konywvizsgalati szempontok érvényesitése

Befektetések eredményvizsgalata soran elsédleges ko-
vetelmény a m(ikddés szabalyozasanak jogszeriisége, a
szdmviteli elvek kdvethet6sége és az adatbazis konzisz-
tencidja. A BONITAS Kft. 1993. évi kdnyvvizsgalati
munkaprogramjaban régzitett elveket kdvetve, a befek-
tetések miikod6képes szabalyozéasanak és hatasvizsga-
latanak tobb fontos feltételét kell megteremteni:*

- A tarsasag Uzletvitelének attekintéséhez elengedhetet-
len a profilmélység(i f6bb események, esélyek rendsze-
res figyelése. Az ezzel kapcsolatos Iényegesebb infor-
macioknak az anyacég felé tovabbitott rendszeres besza-
moldkban tiikrdzdnie kell.

- A bels6 ellen6rzés, szamvitel, pénzligyi rendszer kon-
zisztenciajahoz a befektetéseket egységes szerkezethen,
az anyacég rendszerébe integralhaté modon kell nyil-
vantartani.

- A szamviteli kdvethet6ség érdekében a befektetések
relevans adatszolgaltatasat a konyvvizsgalat altal meg-
kivant id6beni el6retartassal, mélységben és rendszeres-
séggel kell megoldani.

- A szamviteli politika, kényvvezetés szabalyszer(iségé-
nek ellen6rizhet6sége érdekében e rendszereket dssze
kell hangolni, kovetve a cég felels kdnyvvizsgalojanak
iranyelveit.
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- Az évkozi mintavételes és évvégi szamlaegyenleg-
vizsgalatok érdekében a cégnek és kdnyvvizsgaldjanak
szoros egylttm(kodése elengedhetetlen. A személyek,
technikék dsszehangolasa mellett ennek nélkil6zhetet-
len feltétele a pénziigyi munkatarsak és kényvvizsgalok
kdzotti rendszeres kommunikacio.

Az évkozi folyamatos vizsgalatok soran célszerd kilon
kezelni a beszamolasi kotelezettség korébe tartozo
informacioszolgaltatast, és a cégek sajat felel6sségére, a
sajat belsé ellenérzés és a kdnyvvizsgald altal végzett
vizsgalatokat.** A kilon kezelés segit elkerilni az
informéaciohalmozddast, és az informacidk cimzettjei
tudatosan megvalogathatjak, adott esetben a legmérva-
dbbb néhany adatra szlkithetik a résziikre késziil6 infor-
macidkat. Az ilyen céll, elklldnitett nyilvantartasok a
cimzettek elképzeléseihez igazithatok, igy javul a tajé-
koztatds minGsége, attekinthet6sége, relevancigja.

e Elszdmolasi, kdnyvvizsgdlati informaciok, techni-
kak dsszehangolasa

Val6saghii gazdasagi adatnyilvantartads oly mddon hoz-
haté létre, hogy megteremtjiik és fenntartjuk az adatok
egyidej tartalmi és formai konzisztenciajat. Ennek ele-
mi feltétele a logikus, kdvetkezetes, attekintheté adat-
jelolési rendszer, az adatbazis egységes elveken torténd,
optiméalis mélységii szegmentalasa, tovabba az elsza-
molasi, kdnyvvizsgalati informaciok és technikak éssze-
hangolasa.

Az informéciok és eljarastechnikdk 6sszehangolasa-
nak a kdvetkez6 terlletekre kell kiterjednie:***

- eldontétt szamviteli politika

- szamlarend

- a gazdalkodasra vonatkoz6 belsé szabalyzat

- a gazdalkodasi szabalyzat végrehajtasanak modja

- a belsd ellen6rzés miikodése

- az elszamolas rendszere.

Ha egy anyacég tobb kisebb-nagyobb termeld befek-
tetést (pl. tobb kilonféle tulajdoni aranyl és iranyitasu
Kft-t) mlkodtet, az ilyen gazdasagi tarsasdgok mérlegét,
eredménykimutatasat és Uzleti jelentését a Szamviteli
torvény szerinti tartalommal, egyeztetett mélységben,
azonos részletezettségben kell elkésziteni. Ezt a kdvetel-
ményt a mérlegkonszolidacié kényszere mellett az egy-
séges tulajdonosi megitélés kivanalma is alatdmasztja.

Eves jelentések informativ értéke

A cégek éves Uzleti jelentése a tulajdonos szamara ké-
sz(l6 legfontosabb tajékoztaté anyag, s egyben a me-
nedzsment megmérettetésének is alapdokumentuma. Az
éves jelentésnek tomdren, lényegkiemel6en kell targyal-

*  Dr.Borbas Maté kényvvizsgalati munkaprogramja és
javaslati anyaga nyoman. BONITAS Kft/NIKE Rt.,
Kézirat. Budapest, 1993

** E kérdésben hasznos iranyelveket ad a fent hivatkozott
,»Konywvizsgalati munkaprogram® 9. oldalanak listaja.

*** Dr. Borbas Maté konyvvizsgalati munkaprogramja és

javaslati anyaga nyoman. BONITAS Kft/NIKE Rt.,
Kézirat. Budapest, 1993
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nia a fébb piaci, gazdasagi, innovéciés és pénzigyi fo-
lyamatokat és dsszhatasukat. Az atfogd helyzetértékelés
fontosabb részletei a Kiegészitd mellékletben kapnak
helyet. A két dokumentum szorosan &sszetartozik;
fontos ezért, hogy tartalmi felépitésiik és formatumuk
azonos (kdvethetd, dsszehasonlithatd) legyen. Kilo-
ndsen fontos, hogy az éves jelentésben szerepld kieme-
Iések, sulypontok alatdmasztasat a Kiegészit6 melléklet-
ben megtalaljuk.

Tobb gazdasagi tarsasagot mikddtetd anyacégek
esetében az éves jelentések és kiegészité mellékleteik
elkészitése oOhatatlanul helyi feladatta valik. S bar az
anyacég tobbnyire hatarozott, jol kovethet6 iranyelveket
ad az egységes éves beszamolok elkészitése érdekében,
az egyes céganyagok ,hasonlésagat” elérni tdbbnyire
mégsem sikerlil. Egyes beszdmolok bébeszédibbek,
mésok elnagyoltak. SzerzGik az irdnyelvek tdl rugalmas
értelmezésének megfeleléen mas és mas tényez6k, ese-
mények, hatasok kiemelését tartjak fontosnak - nem is
sz6lva arrol, hogy egyes, jol ismert eredet(i jelenségeket,
problémaékat eltér6 mdédon magyaraznak. A sikeresebb
vallalkozasok menedzsmentje a sikertényez6k kihangsu-
lyozéasara és sajat szerepének kiemelésére 6sszpontosit,
a gyengébbek viszont gyakran vég nélkili magyarézko-
dasba bonyolddnak, a kedvezétlen kiilsé kérilményekre
irnyitvan az olvaso figyelmét.

Az anyacég menedzsmentjének és tulajdonosanak
ilyen kérulmények kozott igen nehéz megitélinie, hogy
egyes termel6 befektetései mennyiben jarultak hozza

az anyacég eredményességehez, hatékonysagéahoz.

Homogén befektetési iranyelvek és beszamolasi
kovetelmények hianyaban nehéz megitélni, hogy az
egyes tarsasdgok mikodésének menedzselése soran
mennyiben kovetik az anyacég érdekeit, milyen mérték-
ben haszndljak ki a piaci mozgasteret és belsd képes-
ségeiket. Az egységes elvii hatasvizsgalat kildndsen
nehéz feladat akkor, ha a befektet6i szandék az egyes
tarsasagok esetében nem egységes: ha példaul egyes
tarsult vallalkozasok esetében a profitorientacio, ma-
soknal piacmegtartasi vagy szocialis szempontok domi-
nalnak.

Tovabbi nehézséget okoz - még egyetlen cégként
mkodtetett vallalkozasok esetében is - a cég fontosabb
innovacids életgorbéinek aktudlis allasa. ldealisan me-
nedzselt cég esetében az id6ben egymast kdvetd innova-
ciés hullamok pozitiv és negativfazisai egy alig hullam-
20, tobbnyire lankdsan emelkedd ered6 jovedelmez6ségi
gorbe mentén egyenlitik ki egymas hatésat. Ez az idealis
allapot azonban ritkan all el6. Pénzigyi krizishez vezet-
het példaul a vartnal lassubb piaci felfutas, a tdl gyors
piaci telit6dés, egy er6sebb konkurens megjelenése
vagy egyszer(ien az a koérilmény, hogy a cég tébb att-
raktiv innovéacids akciét inditott egyidében, s ezek fel-
futdsi szakasza széles id6savon egybe esik, mikdzben a
felfutas napi finanszirozasanak forgoeszkézkamatai
hirtelen megemelkednek.

Fontos tehat az egységes megitélés elvi,
kriterialis és adatszolgaltatasifeltételeinek
megteremtése.
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Az éves és iddszaki beszdmoldkat ezzel Ugy lehet dssz-
hangba hozni, hogy az anyacég vallalkozasai a kdzpont-
ban elkészitett tartalmi és formai ajanlast kévessék.
Célszerl ennek elkészitésénél figyelembe venni az
egyik-masik tarsult cég gyakorlatdban bevalt legjobb
hagyomanyokat. Kiléndsen azokat a tarsasagokat kell
az egységes megitélés kérébe vonni, amelyek m(kod-
tetésével ,tartds szandékai* vannak az anyavéllalat
cégvezetésének.

A cég miikddésének megitélése soran - tarsult cé-
geknél kildndsen - nagy szerepe van a véllalkozasfoly-
tathatosaganak elvét sért6 vagy veszélyeztet§ koril-
mények idébeni felismerésének. Ezzel elkerllheték a
meglepetésszer( krizisek. Kiilondsen a piaci kudarcjelek
érdemelnek figyelmet. Az eladasok hullamzasa, ha azt
nem szezonalitds okozza, avagy egy eddig ismeretlen
versenytars felbukkanasa és gyors sikerei, valamely
mérvadd piacon észlelt hirtelen részaranycsdkkenés,
egy-egy fontosabb beszallité drasztikusan megvaltozott
arpolitikaja, a raktari arumozgas lelassulasa, készletek
»,beragadasa“ - mindezek a kozelg6 pénziigyi valsag
figyelmeztetd elGjelei. A jelzések észlelése, fogadasa,
értelmezése és tovabbitdsa, valamint a beavatkozés
maddjanak és sziikséges mértékének meghatarozasa
tovabbi megfontolasokat érdemel.

Az anyacég befektetéseinek
differencialt kezelése

A nagyobb méret(i tarsasagok egy-egy miikodé szerve-
zetiikbél leggyakrabban azért hoznak létre sz&z szza-
lékos tulajdon( gazdasagi tarsasagot, hogy megvalo-
suljon a bels6 kotottségek csokkentése, és a munkaerd
tovabbi foglalkoztatasa. E szerény célok teljestilése
nagyobb osztalékképz6déshez altaldban mar csak azért
sem vezet, mert m(ikddésiik realis megitélésére csak a
mérlegkonszolidacié bevezetése utan nyilik Lehet6ség.

Tartds befektetésnek tekinthetjiik az ilyen tarsasa-
gokat akkor, ha azok mar néhany éven at miikodnek, és
a cégvezetés tovabbi miikodtetésiiket tervezi. A tartés
befektetésekkel szemben altaldban komolyabb tulaj-
donosi elvarasok érvényesiilnek. A magasabb osztalék-
igény indokolt akkor, ha nyilvanval6 a tulajdonos osz-
talék-visszaforgatasi hajlandosaga.

A termel6 befektetések jovedelmez@sége és pers-
pektivai portfolié elven egyméashoz viszonyitva jol ér-
tékelhet6k - e tarsasdgok egymaéssal mintegy ,verse-
nyeztethet6k“. A kereskedelmi profilu sajat vagy kdézos
vezetésli cégek sikere nagyrészt a jol megtalalt kdzos
érdekeltség fiiggvénye, kilonésen ha erds a leanyval-
lalat kiilkereskedelmi orientacidja. A szolgaltato tarsasa-
gok hasznossaganak megitéléséhez ,,bels6é piaci“ mér-
cék szilikségesek. Az Ujonnan alapitott tarsasagok id6-
soros Osszehasonlitasi lehet6ség hidnyaban, a tartdsan
veszteségesek pedig a végelszamolas hatésait tekintve
igényelnek kiilon elbirélést.

A nem kizarolagos, de tdbbségi tulajdoni tarsasa-
gok eredményesség- és hatdsvizsgalata arra ad vélaszt,
hogy a tébbségi tulajdonos érdekeit sikeriil-e érvényre
tulajdonu tarsasagok gazdalkodasara akkor kell nagy
figyelmet forditani, ha az alacsony tulajdoni arany mo-
gott magas vagyonérték hizodik meg, aminek sikere
vagy sikertelensége nagy hatdssal van az anyacég gaz-
dalkodasara.
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A kulféldi tulajdonosokkal alapitott tarsult vallalko-
zasok megitélését nagyban befolyasolja az anyacég tula-
jdoni részaranya, a valasztott profil piacképessége és
az, hogy az anyacég sajat tulajdoni aranyanak megfelel6
mértékben képes-e befolyasolni a piacot, és a fontosabb
vezet6i dontéseket.

Ujonnan alapitott vallalkozasok esetében fontos,
hogy helyesen prognosztaljuk azt az id6pontot, amikor-
tol az anyacég megalapozottan szamit jelentésebb gaz-
dasagi teljesitményre. Az ez id6pontig felmeril6 rafor-
ditasokat, és ett6l kezd6dben realizdl6dé hozamokat
széles id6savi gordild idéhorizonton kell egybevetni.

Mivel a vallalatok profitorientdlt befektetéseinek
redlis megitéléséhez a konszolidalt mérleghbeszamolék
adnak kézzelfoghat6 alapot, nem k6zémbds, hogy az
anyacég egyes befektetéseit milyen formaban és mély-
ségben kell bevonni a mérlegkonszolidacioba.*

Az err6l sz6l6 iranyelveket - értelemszer(en - a be-
fektetések szabalyozasa és hatasvizsgalata tekintetében
is kovetni kell. Eszerint a szz szdzalékos vagy kozel
szaz szazalékos tulajdond tarsasadgokat - leanyvallalat-
ként - teljes kor(i mérlegkonszolidacioba kell bevonni.
Ha koz6ttlik megsziintetésre szant cég is van, Ugy a me-
nedzsment tartozik el6rebecsiilni e tarsasagok végelsza-
molasanak hatasat az anyacég jovedelmezdségére. A
kdz0s vezetésli vegyes tarsasagoknal csupan tékekon-
szolidaciot kell végrehajtani. Hatasvizsgalatuk ennek
megfeleléen az anyacég t6keszerkezetének alakulasa
szempontjabdl lehet érdekes. Az egyéb, kisebb befek-
tetések konyv szerinti értéken keriilnek be a konszolida-
cidba. Ezek sajat tulajdoni aranya jelentéktelen ugyan,
de dsszhatdsuk megnyilvanulhat az anyacég gazdasagi
mutatdinak alakuldsaban. Ezeknél ezért egyszerd,
egyuttes adatgy(ijtést és ,egyvaltozés“ hatasvizsgalatot
tartunk kovetendének, ami segithet tovabbi sorsuk el-
dontésében.

Az anyacég befektetéseinek eredményvizsgalata so-
ran a jogszeriiség, szabalyszer(iség és ésszerliség egy-
idejl érvényesitésének kiemelt szempontja mellett ket-
t6s elvet kell kdvetni:

- gazdasagélénkitési célzattal alapitott tarsasagok
esetében a jovedelmez8ség és likviditas javitasa-
nak elvét, tovabba felkészitést az ésszer(i priva-
tizalasra;

- a munkahelymegtartasi célzattal alapitott tarsasa-
gok esetében a szocialis cél fenntarthatdsaganak
szempontjat olyan, vildigosan megfogalmazott
alternativdkkal szemben, melyek nyilvénvalo
emberi és tarsadalmi karaik mellett az anyacég
jovedelmezdségére sem lennének pozitiv hatassal.

A gazdasagélénkitési célli befektetéseket hatasvizsgala-
tok céljara tovabb kell csoportositani az anyacég tulaj-
doni ardnyanak megfelel6 kategoriakra (leanyvallala-
tokra, tarsult vallalkozasokra és egyéb részesedésekre az
50% feletti, 25-50% kozotti, illetbleg 25% alatti tulajdo-
ni aranynak megfelel6en). A szocidlis célu tarsasdgok
kulon kezelése az eltér6 megitélési elvek tiikrében
értelemszerd.

A tobbségi tulajdonq, profitorientalt leanyvallalatok
hatasvizsgalata egyértelmd. Rovid tdvon a jovedelme-
z8ség és a likviditas, hosszabb tavon a fejlédéképesség
a megitélés mércéje. A jelent6s részesedést képviseld
tarsult vallalkozasok esetében a tulajdoni részarannyal

VEZETESTUDOMANY
1995.10. szam

redukalt gazdasagi, pénziigyi mutatoknak az anyacég
Osszteljesitményére gyakorolt hatésat kell kdvetni. Az
egyéb részesedéseknél azt érdemes vizsgalni, hogy
ezeket milyen szempontok tartjak az anyacég érdek-
16dési korében: Gzleti kapcsolataik révén milyen infor-
macidk nyerhet6k, és milyen egyéb jarulékos hatasuk
lehet az anyacég mikddésére. Ha az egyéb részesedések
Osszességiikben nagy vagyontdmeget tesznek ki, azt is
vizsgélni kell, hogy milyen ardnyu vagyonvesztés ve-
szélyével kell szdmolni, és ez milyen hatassal lenne az
anyacég eredményességére.

Az adatrendezés, adatkozIés rendje

A cégek fékonyvelése a befektetések féadatait a mérleg
és eredménykimutatas szerkezeti felépitésének meg-
felel6en kozli rendszeres beszdmoldiban. Ezek hattér-
anyagaként a cégek kontrolling szervezetének kell 1étre-
hoznia olyan tartalmd és szerkezet(i adatbazist, adatfel-
dolgozast és értelmezést, ami alkalmas az anyacég és
tarsasagai mikodésének ellen6rzésére és hatékony-
sagvizsgalatara. Fontos, hogy az adattablak attekinthe-
t6k és tovabbi elemzésre alkalmasak legyenek, a ver-
bélis magyardzé részek pedig jol kiemeljék az adatok
hatterét, és a lényeges dsszefiiggéseket.

Az adatrendezés utan lép el6térbe egy érdemibb
igény: az adatb@vités igénye, ami elsésorban az egyes
tarsasagok f6 tevékenységeinek stlyaranyara és piaci
kilatasaira iranyul. Az ilyen tipust adatszolgaltatas a
szamvitel szokésos bontasdban nem feltétlenil kovet-
hetd, és nem is lehet torzitdsoktél mentes. Joggal felté-
telezhetd viszont, hogy az anyacég egyes tarsasagai -
sajat érdekikben - legalabb kulcstevékenységenkeént -
olyan elkildnitett nyilvantartasokat is vezetnek, melyek-
b6l kitlinik jovedelmez6séglik szerkezete, alakithat6sa-
ga. Néhany ilyen mutatészam az anyacég szintjén is jo
tajékoztatast adhat a mérvado 6sszhatés elemekeént.

Az adatrendezés, adatkdzlés vonatkozasaban tovab-
bi kiegészitéseket tartunk szilkségesnek, a kdvetkez6k
szerint:

- Az adattdbldkban vagy azok mellékleteként - a
tobbségi és jelentds részesedések mellett - az
egyéb részesedések hasonld bontasu adatait is
szerepeltetni kell, mivel dsszességiikben mar ezek
is mérvadd hatéssal lehetnek az anyacég gazdal-
kodéséra.

- Az egyes tarsasagok eredményességének fépro-
filokra vetitett %-0s megoszlasat, illet6leg ennek
hatasat a mérvadé mutatok alakuldsara ugyancsak
célszer(i megadni.

Az adatok kezelhet6sége érdekében meg kell hatarozni,
hogy a konyvelés atlagosan milyen késedelemmel ko-
veti a naturalis és értékfolyamatokat, és hogy ez a ko-
vetés elfogadhaté mérték(i-e a menedzseri tisztanlatas
tekintetében. Ehhez kell igazitani a beszamolok id6ko-
zeit, gondoskodvan arrdl, hogy a Iényeges valtozasokrol
sz616 informéciok lehet6vé tegyék az anyavallalat cég-
vezetésének gyors beavatkozasat.

* Ld. a szamvitelr6l sz6l6 1991.évi XVIII. térvény modosita-
sardl kiadott 1993. évi LVIIl.tv. irdnyelveit. In: dr.Borbas
Maté: Tajékoztatd a konszolidalt mérlegbeszamol6 készi-
tésével kapcsolatos intézkedéseinkrél. BONITAS Kift./NI-
KE Rt., Kezirat. Budapest, 1994
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Meg kell teremteni végil annak lehet6ségét, hogy a
befektetések mérlegei megfelelé idébeni el6retartassal
késziljenek el ahhoz, hogy a konszolidalt mérleget az
anyacég fékonyvelése Osszedllithassa, kényvvizsgaldja
pedig hitelesithesse.

Az ajanlott elemzések jellege, szerkezete

A menedzseri tisztanlatas nagyrészt az informécids és
dontésel6készitési céli gazdasagi elemzések szinvonala-
nak kérdése. Az idGsoros elemzések az ismétléd6 ko-
rilmények kozott varhat6 és/vagy elérhet6 tendenciékat,
a keresztmetszeti elemzések pedig az egyiranyd és kol-
csdnos hatasokat segitenek megvilagitani.

A hazankban m(ikod8 magyar és vegyes cégek ter-
mel6 befektetéseinek gazdalkodasarol szélo idésorok
statisztikai elemzésre egyel6re alig-alig alkalmasak,
hiszen e tarsasagok tobbsége minddssze néhany éve
mikaodik, jelent6s kezdeti nehézségekkel az igen valto-
zékony kornyezetben. Arra azonban alkalmasak, hogy
az egyértelmien javulé vagy romlé tendenciakat kimu-
tassak, ami kilondsen a gazdalkodas-élénkitési céllal
alapitott tarsasagok esetében lényeges.

A keresztmetszeti adatelemzések célja a tarsasagok
mikdd6képességének, piacképességének, uzletpolitika-
janak és iranyitadsanak rovid tava megitélése a szdmok
tikrében, valamint a befektetések 6sszhatasanak vizs-
galata az anyacég eredményességére, likviditasara. To-
vabbi cél a széls6séges mutatok alapjan figyelmeztetd
jelenségek kiszlrése, az id6beni beavatkozas lehetd-
ségének megteremtése, és az ellendrzés, szabalyozas
irdnyelveinek meghatarozasa.

A hatdsvizsgalatokat nem szabad kampanyszer(ien
folytatni. Eppen a rendszeresség teremti meg az id6rél-
idére torténd 6sszehasonlithatdsag feltételét. Fontos
szerep jut ezért az évkozi id6aranyos adatoknak. A be-
161Uk levont kovetkeztetésekkel azonban dvatosan kell
banni. Ha egyes adatokra tobb év 6ta az id6aranyos
egyenletesség vagy évr6l-évre azonos természet(i hul-
lamzas jellemz8, akkor ezek hasznosak lehetnek annak
megitélésében, hogy az idei gazdalkodas mennyiben
hozott fellendiilést vagy mennyiben tamasztja ala a
javulé tendenciaba vetett reményeket. Mivel azonban a
magyar gazdasag feltételei és a hazai piaci viszonyok
ma is rendkivil valtozékonyak, nem varhat6 el, hogy
id6aranyos gazdasagi és pénzigyi elvarasaink hiisége-
sen a multbeli sémékat kdvessék.

Az egyes gazdasagi évek hiteles adatainak utdérté-
kelésével kapott diagramok sokszin(ién abrazoljak a tar-
sasdgok egyenkénti gazdasagi sulyat, eredményességét,
megoszlasat jovedelmez8ség és egyéb tényezdék alapjan,
valamint a fontosabb likviditadsi mutatéikat, és egyuttes
hatdsukat az anyacég gazdalkodasara. A tartos befek-
tetések kozil - az alapitasi szandéktdl fiiggetlendl - cél-
szer(i kulon kezelni az aktudlis gazdasagi évben var-
hatdan jovedelmezd, ill. veszteséges tarsasagok adatait,
hogy az elmalt évek tendencidi vildgosabban kirajzol6d-
janak. A befektetéseket a kés6bbiekben célszerii lehet
tovabb csoportositani az egy vagy tébb tulajdonos altal
alapitott vallalkozasokra, hogy jobban koévethessiik a
tulajdonosi dontések mozgasterét és kovetkezményeit.

Ha egy cég kontrolling szervezete teljes keresztmet-
szetet ad az adott cég szdmara mérvado, tartds befekte-
tések gazdalkodasanak fontosabb id6sorairdl, szerkezeti
aranyairol, ezek az elemzések olyan panelként szolgal-
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nak, melyekbdl idészakos adatigazitasokkal, viszonylag
csekély munkaval igen kiterjedt megallapitasok tehet6k.
Az EXCEL 5.0 programmal készitett adattablak tartal-
méanak modositasaval a diagramok automatikusan adjak
az 0j osszefuggeseket, és a vizualis hatdsokra épithetd
gyors kdvetkeztetéseket. Ha a kontrolling szervezet altal
ajanlott elemzési sémat az érintettek elfogadjak, egysz-
er(ien és szemléletesen megoldhat6 a befektetések ered
ményességének siir(i id6kozonkénti, s ezaltal folyamatos
kovetése és értékelése.

A m(ikddtetés alapvetd problémai

A befektetések mikddtetésének alapvetd problémai
konyvvizsgalati oldalrdl a kdvetkez6kben jelolhet6k
meg:*

A szaz szazalékos tulajdon( gazdasagi tarsasagokat
altaldban szoros szalak flizik az anyavallalathoz, és
altaldban kiils6 piaci mozgasteriik sem teszi alkal-
massa Oket arra, hogy fliggetlen, 6nall6 cégként
mikddjenek. Iranyitasukra ezért a fiiggelmi bealli-
tottsag, utasitasvaras jellemz8. Az anyacég érték-
rendje, vezetési stilusa ranyomja bélyegét napi gaz-
dalkodasukra. Pozitiv rdhatdsok szinte csak az anya-
cég menedzsmentjét6l remélhetdk.

Ha az anyavallalatnak nincs kialakitott stratégiaja a
befektetések miikodtetésére, célzott és lehetséges
szerepére, a ,Stratégiatlansag” az anyacég tarsasa-
gainak privatizacigjaban is komoly nehézségeket
okozhat.

Ha az anyavallalat gazdasagi (t6képességében,
eredményességében relative nagy sulyaranyt képvi-
selnek a tarsasagok, akkor az alaptevékenység ered-
ményességével szemben er8s gazdasagi hatasok je-
lenhetnek meg, befolyasolva az §sszmiikdés ered-
ményességét - mikdzben az egyes tarsasagok az
alapitas szandékat és a mikdodtetés piaci viszonyait
tekintve csak akkor kezelhet6k klasszikus értelem-
ben befektetésnek, ha nemcsak az anyacég gazdal-
kodasara gyakorolt hatasuk jelentds, hanem az any-
acég menedzsmentje képes is megfelelGen feliigyel-
ni befektetéseit. Ennek viszont az az elsédleges
feltétele, hogy a befektetéseknek legyen egyszemé-
lyi menedzseri adottsagu, fliggelmileg az anyacég-
hez tartozd, magas kompetenciaju egyszemélyit
felel6se.

A felel6s személy (példaul befektetésmenedzser) kine-
vezése segit felszamolni a ma még tobbnyire jellemzd
nyilvantartasi hianyossagokat és id6eltol6dasokat, hogy
a menedzsment naprakészen tudja kovetni a befek-
tetésekben bekdvetkezett valtozasokat. A befektetés-
menedzser feladata gondoskodni arrél, hogy az anya-
céghez beterjesztett lednyvallalati jelentések tartalmasak
és mind tartalmukban, mind felépitésiikben egységesek
legyenek; ne csupan hasznos részinforméciokat nyujt-
sanak, hanem emeljék ki a lényeget és a mérvadé
0ssszefliggéseket, hatasokat. E feltételek teljesiilése

* A szerz6nek dr. Borbas Maté vezet6 konywvizsgaldval foly-
tatott személyes konzultaciéi nyoman. Nitrokémia Rt.,
Flzf6gyartelep, 1993., BONITAS Kift., Budapest, 1993
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esetén a lednyvallalatok zleti jelentései alkalmasak
lesznek a befektetések egységes rendszerben torténd ér-
tékelésére.

Javasolt megitélési iranyelvek

Az anyacég és az egyes tarsasagok miikddéképességé-
nek, eredményességének, jarulékos hatasainak és priva-
tizacios esélyeinek megitélése dsszetett feladat. E javas-
lati anyagban legfeljebb iranyelveket adhatunk, melyek
alapjan az egységes, megbizhatd megitélési, beavatko-
z&si rendszer kiépithet. Miikddtetéséhez - a befektetés-
menedzser mellett - a megfelel6 képességl és kompe-
ttnc\@)u felel8s témagazda személye is elengedhetetlen.

A szocialis befektetésnek tekinthet§ tarsasagok ese-
tében nyiltan allast kell foglalni az alapitas célja mellett.
Ki kell mutatni, hogy a munkahelyek fenntartasa és
egyéb tarsadalmi hozzajarulas (pl. sporttdmogatds) mi-
lyen elismerendd (bar nem szdmszerdsithetd) tarsadalmi
hasznokkal jar,ett6l milyen tarsadalmi elismerés var-
hatd. Hivatkozni lehet esetleges reklamhatasokra, és
arra, hogy az ellentmondasokkal terhes, nehezen kibon-
takozé magyar piacgazdasagban milyen fontos az em-
berek biztonségérzetének &polasa. Ezek utdn tételesen
kiemelhet6k a célzott hatasok, és az ,,elmaradt kar*
fogalméaval is demonstrélni lehet e tarsasagok fenntarta-
sanak fontossagat.

A kooperacios értékek formalddasa sok esetben
fliggetlen a tarsasag alapitasanak eredeti céljatél. Mind-
két kategoridban utalni lehet olyan el6nydkre, mint a
belsé szolgaltatdsok biztonsaga, szinvonalanak emel-
kedése. Adott esetben szamszer(en is értékelheté ezek
pozitiv hatasa.

A vallalkozasi célu befektetések esetében az egyedi
megitélést egységesen, az anyacég-szint(i hatasvizsgala-
tot stlyozottan sziikséges elvégezni. Az alapitas, m-
kodtetés céljai kdzott a hatékonysagjavitas, és a kdzpon-
ti iranyitas terheinek csokkentése mellett kiemelhet6 a
piaci elven megval6suld, racionélis belsé szolgaltatasok
elénye, esetenként dsszekapcsolva a szocidlis célok tel-
jesullésével. A sulyozott hatdsvizsgélat témakorei kozott
fontosnak tartjuk a kdvetkezdket:

, -apiacijelenlét tomege, szerkezete cégenként, és
valtozasanak hatasai az anyavallalat arbevételére

a gazdalkodas szerkezete (koltségszerkezet, kolt-
ségvaltozasok és hatasuk)

- az adott leanyvallalat eszkdzstruktdraja, a bevitt
apport ardnya, s ezek szerepe a hozadék iranti el-
varasokban

A5
- az amortizécids és osztalékpolitika, valamint a hi-
telpolitika elklldnitett hatasvizsgélata (mozgastér,
kritériumok és korlatok, tovabba variansok képzése
ajovedelmezdség alakitasara)

- jovedelmez6ségi elvarasok (kedvezd hitelek meg-
szerzéséhez, osztalékigényhez stb.) és a cégek esé-
lye az elvarasok teljesitésére

- anem-m(ikddd téke aranyvaltozasai, és azok hata-
sa az eredményességre; lehetdségek a veszteség
nélkili eszkdzhasznositasra
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- az elkdnyvelt gazdasagi teljesitmények és pénz-
lgyi realizalasuk kozotti ,,rés* fébb tételei, aranyai,
id6fliggvénye és az id6eltolédas hatasa az anyacég
likviditaséra.

Az értékeld rendszer kiépitése folyamatos feladatként
képzelhetd el, Uzleti érdektdl vezérelt siirg6sségi szem-
pontoknak megfelel6en. Azoknak a szabalyozasi, el-
lendrzési, hatasvizsgalati kérdéseknek és feladatoknak
kell elsébbséget adni, amelyek gazdasagi vagy priva-
tizacios érdekbdl halaszthatatlanok.

Az anyacég elsddleges lzleti érdeke
a t6kevesztés elkertlése.

A t6kevesztés veszélyét csak részben lehet progra-
mozottan kovetni. Egyes tarsasagok - hizonyos esetek-
ben, adott id6tartamon bellll és meghatarozott nagysag-
rendig - egyedi megitélést igényelhetnek.

Osszegz6 megitélés

Az 0sszegz6 megitélés fontos kérdése, hogy a befek-
tetések Osszességiikben mit vittek el és mit hoztak az
anyacégnek az elmult néhany esztend6ben. Fontos és
érdekes lehet egyes tarsasagok eladasanak esély- és ha-
tasvizsgalata - figyelembe véve azt is, hogy vegyipari
cégek-esetében példaul a termeld befektetések privatiza-
zetvédelmi alap képzendd, ill. képezhet6. Ha az anyacég
.befektetéseinek™ egy része szolgaltaté vallalkozas, a
befektetések kozotti dsszehasonlitas tovabbi megfonto-
lasokat igényel. Gazdasagi és privatizacios szempontbdl
sulyozott, ill. eltéré megitélést tehet indokoltta példaul:

- a belsd kapcsolatok jellege, nagysagrendije,

hasznossagfoka

- az eszkdzarany, tovabba

- az adott leanyvallalat fiigg6ségének mértéke.
Fontos kérdés, hogy az anyacég menedzsmentje mit
szandékozik kezdeni a tarsasdgokban megtestesild
vagyonnal, és milyen forméban kivanja megvaldsitani a
privatizaciot. Ennek elddntése jo iranyba terelheti a pri-
vatizacios esélyeket. Az 6sszegz6 megitélésnek mind-
emellett kulcskérdése, hogy

- az anyacég forgalmanak, koltségeinek és eredmé-
nyének milyen hanyadat teszi ki az adott leanyvallalat
forgalma és teljesitménye, és hogy

- az anyacég vagyonabol milyen hanyadot képvisel
az adott lednyvéllalat vagyona.

A kombinativ értékelés sok lehet6séget tartogat. A
tobbi kozott portfolié tipust hatékonysagtérképek ké-
szithet6k, melyekbdl sokoldald informaciok nyerhet6k.
llyen mintat mutatunk be a 2. abran. A portfolid tipusu
elemzések egyik véltozata, a sajat fejlesztésli OLIGO-
FOL eljaras példaul kulondsen alkalmas arra, hogy
parhuzamosan értékelje valamely vallalkozas kibocsata-
sainak a kornyezeti és belsé vonzerék, tovabba az ak-
tudlis hatékonysag és a perspektivikus igéretesség szem-
pontjabél differencialt ,,térképét“. Ennek szerepe nap-
jainkban kilondsen felértékel6dik, ha arra gondolunk,
hogy szépremény( véllalatok igéretes fejlesztései csakis
akkor hozhatnak atiité piaci sikert, ha a jovedelmez8ség
és likviditas tudatos alakitasaval sikerll megteremteni a
cég tartos pénzigyi egyensulyat.
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Napjainkban kulcskérdésként mertlfel
ezért a termeld és szolgaltatd befektetések
finanszirozhatésaga.

Ez a kérdés az anyacég egészének is kulcsproblé-
méja. A banki bizalom megszerzése és megtartdsa nap-
jaink kritikus kérdése. A cégek ezt az adottsagukat - ha
sikertl ra szert tenni - kiemelt stratégiai erésségként
értékelik, bar hasznositadsa egy-egy cégnek igen sokba
kerdl, és rontja a mikodés eredményességét. Ezért mind
az anyacég szintjén, mind pedig a fontosabb szerepet
jatsz6 leanyvallalatok szintjén kulcskérdés a cash flow
alakulasanak naprakész figyelése, a f6bb hatétényez6k
kiemelése, és az id6beni beavatkozas feltételeinek
megteremtése. Ezen kivil a mérvadd szerepl tarsasa-
goknal igényes egyedi értékeléseket is kell késziteni,
melyekbdl kitlnnek a miikddtetés messzebbre vezetd
human és PR kihatasai, a kérnyezeti megitélés for-
mélasanak lehet6ségei és azok a kooperativ el6nyok,
melyek adott esetben komoly és tartés tzleti hasznot
hoznak egy-egy tarsasag és az anyacég kapcsolataba.

A befektetések szabalyozéasanak és hatdsvizsgalata-
nak kulcskérdése még az egy helyen hozzéférhetd,
egységes informacidbazis, a tulajdonosi felligyelet
hatarozottabb képviselete és az, hogy a tulajdonos
felel6s képvisel6je hozzajusson a befektetéseket kdvetd
havi informacidékhoz. Mind az FB, mind a kdnyvvizs-
galat felel6s m(ikddése szempontjabdl nagyon lényeges
annak meghatarozasa és el6irasa, hogy a leanyvallalatok
éves beszamolo6jukat, és annak auditalasat az anyaval-
lalat éves beszamolo6janak elfogadasa el6tt elkészitsék.
Csakis igy lehet hitelesen, valosaghlien megitélni a
befektetések valodi értékét.

Stratégiai kérdésként meril fel a fontosabb leany-
vallalatok 6nall6 és kapcsolt értékelése. E tekintetben
masként merilhet fel egy cég dnmagéaban vett piac-
képessége, az anyacég miikodésében jatszott kooperativ
szerepe, olyan esetleges profil-atfedések, melyek belsd
versenyre késztetnek, az adott lednyvallalat profiljainak,
piacainak fejléd6képessége, egyszoval: a tarsasag stra-
tégiai szerepe az anyacég jovéjében.

E tanulmany keretein belll nem lehetett célunk,
hogy teljes vagy akar részleges rendszerkoncepciot
adjunk a befektet6i siker megitéléséhez. Arra véllal-
kozhattunk csupéan, hogy utaljunk a tudatos tulajdonosi
magatartas érvényesilésének maodjaira allami véallala-
toknal.

A tulajdonosnak tudnia kell, mit akar, mit preferal
és mit hogyan hajlandé tamogatni.

Ehhez kivantunk érinteni néhany U0j szempontot,
elvi és modszertani lehetéséget. Ezek kovetésének el-
s@dleges célja a kudarc megelézése, mégpedig mind az
allami tulajdonos és nagyvallalata, mind pedig a nagy-
vallalat és annak tarsasagai viszonylataban. Igaz ugyan,
hogy a kudarckeriil6 magatartds a magan- és Uzleti élet-
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ben egyarant sokkal kevéshé célravezetd, mint a sikeror-
ientacio, mégis létkérdés, hogy a gazdasagi 6sszefiig-
gések kovetésével kell§ idében el6rejelezziik a nagy
krizisek esélyét, mert ez a ,,k6ztes idében* a menedzs-
mentnek biztonsagérzetet kdlcséndz, és alkotd ener-
giakat szabadit fel a fesziiltségmentes, sikerorientalt
cégvezetésre.
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Befektetések versenyképességének f§ kritériumai

értékképzési struktira

! Magas saiattoke-hanyad,
dsszhangja

megbizhat6 partnerek,
elényds fizetési feltételek

Szellemi potencidl,
tékevisszaforgatd képesség,
piacorientalt innovacio

\
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Leanyvallalat

ABC-CHEM
Dumpex
Enviconsult
Firminfo
Foodplus
Masingred
Synerga

Technova

Toke vs. jovedelem Osszetétel

2.

Leanyvallalatok t6kejovedelmez8ség szerinti megoszlasa

A HUNORCHEM modelivallalat mikodé befektetései

Indulé
sajattéke,
mFt

195 200
51 300
65 400

5000

152 500
85 300

120 350

65 300

OLIGUFOL jellead versenytérképek

Mérleg
szerinti
nyereség,
mFt

8900
7500
13000
2 800
12 300
4 200
18 550

25 450

Tdékearanyos
nyereség, «A

15
20

56

15

39

Tevékenység kor

Vegyipari alapanyagok gyartéasa és forgalmazasa
Omlesztett vegyiaruk export-import forgalma
Kornyezetvédelmi mérés, szakvéleményezés, tanacsadas
Vegyipari céginforméaciok kozvetitése

Elelmiszer-ipari adalékok gyéartasa

Gépipari adalékok gyartéasa

Szinergiakutatas, specialis mérések és tanacsadas

Technolégiai innovacid, Uj eljarasok értékesitése

T6kejovedelmez&ség

abra
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TASNADI Jozsef

A MARKA- ES A MARKAERTEK-LETREHOZAS
ES -MERES EGYES KERDESEI

A tanulmany a markafogalom értelmezésébdl kiindulva attekinti a szervezeti, termék/szolgaltatas jellem-
z6ket, modellben foglalja 6ssze a markalétrehozas befolyasold tényez6it és a markaismertség terjedelmét. A
bonyolult folyamat kritikus pontjai a markaérték értelmezése, a fogyasztoi elismertetés és bizalom. A szer-
vezetek, termék/szolgaltatasok intellektudlis tulajdonsagok hordozoi. A markaérték hozzajarulas a szervezet,
a termek/szolgéltatas piaci értékéhez, miért is méreésének megszervezése fontos feladat. A tanulmany attekinti
a markamérés kdvetkezményeit, érinti a mérés szamviteli dsszefliggéseit, foglalkozik a markaértékbecslés
kérdéskorrel, meghatarozza a mérési hierarchia szintjeit és vezetésre gyakorolt hatasait. Ezt kdvetéen fogal-
mazza meg a szerz@ dsszefoglald kdvetkeztetéseit, amelyek a magyarorszagi gyakorlat tovabbfejlesztéséhez is

hozzajarulhatnak.

Piacgazdasagi viszonyok kozott a vallalkozasok sikeres
arpolitikajanak alapjat, és ezaltal a nemzetgazdasagi be-
vételek hatékony ndvelésének feltételét hosszu tavra
alapvet6en a termékek/szolgaltatasok min6ségi tulaj-
donsagai és ezek permanens tovabbfejlesztése teremti
meg.1E megfogalmazéshoz a térgyaland6 téméval 6sz-
szefliggésben az alabbi megjegyzéseket szitkséges tenni.

A versenyképesség tényezdinek tekintendd a termé-
keket/szolgéltatdsokat Iétrehoz6 transzformacios szer-
vezet kultdraja, ennek kilsé kisugarzasa, megjelenése,
belsé rendszere, objektiv és szubjektiv adottsagai és
ezek altal is befolyasoltan az Uzleti szervezet egészérdl
kialakult kép is.

A termékek/szolgaltatasok tekintetében kiemelt je-
lent6sége van azon egyedi eladasi érveknek (Unique
Selling Proposition = USP), amelyek csak az adott val-
lalkozas termékeire/szolgaltatasaira jellemz6ek. A mar-
ka a termékek/szolgaltatasok megkilonboztetését, be-
azonositasat, differencialasat szolgalja. A termel6 és a
szolgaltatd szervezetek outputjai csak akkor valhatnak
markatermékekké, illetve markaszolgaltatasokka, ha a
termékcsoport méas termékeihez, szolgéltatisaihoz vi-
szonyitva olyan eltérd, egyedi jellemz&kkel rendelkez-
nek, amelyek a fogyasztdi érveléshez specifikus tartal-
mat, a hasznalathoz a val6sagnak megfelel6 meggy6z6
érveket adnak, és ezeket a fogyasztok hosszu tavon elis-
merik.

A markaépitkezésnél a terméktulajdonsagok (min6-
ség, kulonlegesség, exkluzivitas, termékmult, tartéssag,
aktualitas, sokoldalusag, védjegy, méretnagysag, suly,
forma, szin, iz, csomagolas, kapcsolddo szolgaltatas, ga-
rancia, visszavétel) mellett szdmos, a termékkel kapcso-
latos egyéb tényez6t is figyelembe kell venni, mint pél-
daul a termék szarmazasi helye, el6allitoja, formaterve-
z6je, valaszték besorolasa, haszna, hasznalati értéke, al-
kalmazasa, hasznalata (felhasznal6i kor, hely, id6pont
és id6tartam).2
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Szolgéltatasok tekintetében tovabbi fontos mindéségi
jellemzdk fogalmazhatok meg, mint példaul a megbiz-
hatdsag-szavahihet6ség, alkalmazkodas, szakértelem,
elérhet6ség-hozzaférhetdség, udvariassag-el6zékenység,
kommunikaciés kultira, valdsaghlség-becsiletesség,
biztonsag, megértés-fogyasztdismeret, szolgaltatasok
objektiv és szubjektiv érzékelhetdsége.3

Az ismertetett termék- és szolgéaltatasjellemz6k
alapvet6en meghatarozzdk a marketingkommunikéacid
tartalmat, érveit, szerkezetét, kozvetit- és eszkdzrend-
szerét és ezek altal koltségét.

A véllalkozas stratégiai, szupraordinalt célja(i), fi-
lozéfigja, kultiraja, tovabba a marketingeszkdztar nem-
csak imazs (arculat) formal6 tényez6k, hanem ezek m-
kodtetésének magas szinvonala egyben a markaszer-
vezet, ill. a markatermék-szolgaltatas létrejottének is
fontos feltétele.

Az (j termékek/szolgaltatasok védjegyeztetése, jogi
oltalom al& helyezése fontos kdvetelmény, ennek elmu-
lasztasa szamos esetben jelentds erkdlcsi és anyagi
veszteség forrasa lehet. A védjeggyel rendelkezg, valo-
jaban azonban markaként néni elismert Gn. ,,no names*
termékek/szolgaltatdsok nagy szama ismert. A védjegy
nem helyettesitheti a markalétrehozas és gondozas anya-
gi aldozatokat is megkdveteld, bonyolult épitketési
folyamatat.4 Ez utobbiak elegendd érvként szolgalnak
ahhoz, hogy a védjegy és a marka nem szinonim fogal-
mak.5

A markafogalom behatarolasara szamos meghata-
rozés szlletett. David Ogilvy klasszikus markameg-
hatarozasa a fogyasztéi oldalra helyezi a hangsulyt.
Szerinte ,,A méarka a fogyaszto elképzelése a termék-
rél.“ Méas meghatarozasok a termék/szolgaltatas tulaj-
donsagokat emeli ki. igy példaul ,,Méarkéan olyan ter-
méket vagy szolgaltatast értiink, amely rendelkezik egy
sajatos tulajdonsaghalmazzal, ami vilagosan és egyér-
telmiien megkilénbdzteti mas termékektdl.“6
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A markafogalom meghatérozéasa, értelmezése és
gyakorlati alkalmazasa tekintetében napjainkban alapve-
téen két torekvés tapasztalhato.

Egyrészt a keresleti és a kinalati oldalt egyarant fi-
gyelembe vevé komplex felfogds, masrészt a markafo-
galom termék/szolgaltatas és szervezeti szintekrdl tele-
pllési, kistérségi, regiondlis, nemzeti, nemzetkdzi és
globélis szintekre valo kiterjesztése tapasztalhat6. A
szervezetek és ezek outputjai azonban tovabbra is a
maérkaépitkezés végrehajtoi, ill. célpontjai. A kiterjesz-
tés els6sorban foldrajzilag értelmezendd: a szervezet, ill.
a termék ismertté tétele és markaként vald elismertetése
tavolabbi piacokon, nagyobb térségekben. E folyamatot
alatamasztjak az elektronikus informéacids rendszerek, a
marketingkomunikécié globalis rendszerei és a logisz-

tikdval tAmogatott disztribucios rendszerek.

A markalétrehozas befolyasold tényez@inek rend-
szerét az |. abra tartalmazza.

Az Uzleti szervezetek tekintetében megkiilénbdz-
tetiink

- markatermeld vallalatokat,

- markakeresked6 véllalkozédsokat és

- markatermel§ és -forgalmazo6-kereskedelmi val-
lalkozasokat.

A termeld vallalkozésok esetében a markaépités a
termékekre koncentralédik, nem zarva ki a szervezeti
szintl méarkatdrekvéseket. A kereskedelmi véllalkoza-
soknal pedig egyértelm(ien a szervezet markaként vald
elismertetése a cél. E cél elérését segitik a markater-
mékeket szallitd beszerzési rendszerek.

1. &bra

A marka-, a markaérték-létrehozas befolyasold tényez8inek rendszere

A SZEVEZET, A TERMEK, A SZOLGALTATAS (EGYEDI) JELLEMZOI

FOGYASZTOI
ELVARASOK,
TAPASZ-
TALATOK,
ISMERTSEG,
ATTITUD,
SZOBESZED,
MARKA-
ARCULAT

A KOMMUNIKACIO TARTALMA, SZORASI TERJEDELME, GYAKORISAGA
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A markaérték jelentése,
tartalma

A maérkaérték-meghatarozas tekintetében tébb allaspont
ismertes, a méréssel foglalkozé szakemberek kozdtt
alapvet6en eltér6 és nem egységes felfogasok léteznek.
Nyugodtan allithatd, hogy a fogalomtisztazas, -megha-
tarozas teruletén bizonyos z(irzavar tapasztalhatd.

A markaérték alapvet6en kézgazdasagi kategdria, mert

- fogyasztoi kereslet és vétel eredménye,

- létrehozza a folyamatos és a tobblet cash-flow-t,

- ajov6beni piaci pénzaramlas értéke — a vasar-
16k altal a markatermékre atruhazott eredmény —» a
markanév hozama.

A mérkaérték a markahoz kapcsolddd fogyasztdi
gondolattarsitas. A marka értékét valojaban a markater-
mék fizikai és funkcionalis tulajdonsagaibol ered6 kép-
zetek, ,varazs“ teremtik meg. Szamos esetben a mar-
kahoz kapcsol6d6 gondolattarsitasok nagyobb mérték-
ben jarulnak hozza a markaértékhez, mint maga a ter-
mék.

A reklam altal kozvetitett gondolatok esetenként
ugyan biralhatok - valosaghtiségik miatt -, de mégis a
markamitosz fontos részévé valnak. Az emberek a rek-
lamkampanyt kévet6en még hosszl ideig emlékeznek a
reklamiizenetek tartalmara.

A mérkaérték mérése és menedzselése kritikus kér-
dés, még olyan markak esetében is, amelyek csupan fo-
gyasztasi elénydket nyujtanak.

Ipari termékeknél kevés a gyartd megjeldlése nélkil
forgalmazott termék. Az ipari termékek piacan a marka-
név az arajanlat-kialakitas, az arérvényesités, az emlé-
kezeterdsités és ezaltal a vasarloi dontés befolyasolasa-
nak és a dontéshozatalnak fontos eszkdze. A mérkanév
folilmalja a terméket, tobbletértékeket jelent a fogyasz-
t6 megitélésében, az egész vallalkozast jelképezi, bizal-
mat nyUjt és egyben elkilénilést biztosit.

A szolgéaltatasok terliletén a markanév legitimitast
és biztonsagot jelent a fogyaszténak. A szolgaltatast
nyujtdknak a markanév nemcsak stratégiai arazast je-
lent, hanem csokkenti a peres (igyek kockazatat is.

Fontos gyakorlati kérdés a nagy markakkal vald
fqglalkozas mellett az atlagos, kisebb markakkal val6
tor6dés. A markaérték gondolat megértése, ill. megér-
tetése jobb ddntésekhez vezet. Minden marka esetében -
nagy, atlagos vagy kis markanal - szlikség van az érték-
fejlesztésre. A markaképzetek mint értéknoveld ténye-
z6k nemcsak nagy méarkéahoz kapcsol6dhatnak, hanem a
kis, kevésbé bevezetett markak haszonforrasava is val-
hatnak.

A markaérték-menedzselés egyik problematikus
pontja annak megfigyelése, megallapitasa, hogy a marka
mit jelent a fogyaszténak. A markanév a terméket/szol-
galtatast el6allitd és a markahl fogyaszté kozotti biza-
lom megnyilvanulasa. E tény teszi lehet6vé, hogy a
marka alkalmas franchise-ok kifejlesztésére, erdsitésére.

A vaéllalkozés, vagy a termék/szolgaltatas intellek-
tuélis jellemzdi értékek hordozéi. A fogyasztok feltéte-
lezik az intellektudlis jellemz6kkel rendelkezd vallalko-
zas Uj termékeirdl is a hasonl6 tulajdonsagokat. A val-
lalkozas jellemzd8i az (j termékek esetében atruhaz-
hatéva valnak, az (j termék markaértéket kap.

A véllalkozasok, a termékek/szolgéltatasok intellek-
tualis jellemzdire a kdvetkezd tényez6ket emeljik ki:
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- pontossag, megbizhat6sag, korrektség,
.- hatékonysag,
- udvariassag, baratsagossag,
- gyorsasag, rugalmassag,
alkotoképesség, Otletesség, megujulési készség stb.

Vegyunk a felsorolt - kiemelt - intellektudlis jellemz6k-
re néhany példat:

(1)
- 3M: Meghbizhatésag

ARGENTA: 1 biztos tipp

SCHRACK TELECOM: Maximalis biztonsdg - minimalis kockazat
VOLKSWAGEN: Biztos lehet benne

2

- APPLE COMPUTER: A nehéz Gt. A jarhato at.

OLIVETTI: ime a kiilonbség az érték

K & H Befektetési Alapkezel6 Kft.: Tiszta haszon - Addkedvezmény
- Biztonsdg -65 % hitel - Magas hozam

CREDITANSTALT: Sikerének bankja

®
- ARAL: A barétsdgos benzinkit
DAEWO0O: Oné az els6bbség
- RENAULT: Elmény vele éIni
- GOLDSTAR: Az emberkozeli technoldgia
@
- OPEL-ASTRA: Utolérhetetlen
PANNON GSM Az élvonal
MATAV: Egy vilagra sz616 kapcsolat
XEROX: Amitatobbiek nem tudnak lemasolni

Q)
- FONICIA-SALAMANDER-CAMELBOOTS: Kalandra készilt

IBM: Nagy megoldasok egy kis bolygénak
- MINOLTA: Otven gyors - faradtsag nélkil
- WESTEL: Mozgdshan az lzlet

Mobil telefon stabil héttérrel
Az Uzlet mozgdshan - az drak nyugalomban?

Az intellektudlis tulajdonsagok dvatosan kezelen-
dék, hosszi tavi meg6rzésik fontos feladat, a fogyasz-
t6i kapcsolat allando, folyamatos figyelemmel kisérését
igénylik. A véllalkozas altal sugallt ( = a reklam, a PR
altal kozvetitett) és valos intellektualis tulajdonsagok
kozott nem lehet rés. HosszU tavon a vallalkozasrdl, a
termékrél/szolgaltatasrél kialakult fogyasztoi képzetek
és a valos intellektudlis tulajdonsadgok 6sszhangjara
szlikséges torekedni.

A markaérték egyre szorosabban fiilgg dssze a fo-
gyasztoi heurisztikaval. Az 0 fejlédési irany azt vald-
szindsiti, hogy a magas értékkel rendelkez6 markak a
korabbi évekhez képest a jov6ben nagyobb el6nyre
tesznek szert. A magas markaérték a marketingkdlt-
ségek tekintetében jelent6s megtakaritast jelent, hiszen a
versenytarsakhoz képest keveseb reklam és dsztdnzeési
raforditas sziikséges a piaci részesedés megtartasa
érdekében (a k6zmondas szerint is ,,J6 bornak nem kell
cégeér.“).

A markaér6 puszta ténye dnmagaban is fontos fo-
gyasztoi jelzés. A fogyasztd természetes torekvése, jol
felfogott érdeke a vezet§ markakkal valo tartés kapcso-
lat. A markak a vallalkozas és a fogyasztok kozotti kap-
csolat konkrét formajava valtak. A markahoz kapcsolo-
do fogyasztoi képzetek is sziikségletek, vagyak. A szik-
ségleti deficit a markdk megvasarlasaval és fogyaszta-
sdval, hasznélatival szlinik meg.

75



A markaérték azért fontos, mert ez az els6dleges,
megfoghatatlan eszmei hozzajarulas a vallalkozas piaci
értékéhez. A vallalkozas konyv szerinti értékéhez pon-
tos szamszer(sitett adatokat szolgaltat a szamvitel. Az
éves beszamolo a vallalkozas vagyonértékére = mérleg
adatok) és m(ikodési értékére = eredménykimutatasi
adatok) egyarant fontos adatokat nydijt.

Ugyanakkor két azonos kdnyv szerinti érték( val-
lalkozas piaci értéke jelentds eltéréseket mutathat. A
kilénbség oka lehet az eltérd értékelési - konyv szerinti
értékmegallapitasi - modszer, vagy az eltérd, vagy fel
nem ismert markaérték. Az er6s méarkanév a vevdnek
kedvez§ jov6beni pénzaramlast és hitelfelvételi poziciot
valdszindsit. Az er6s markak jobb piacképességik miatt
nagyobb bevételt és kedvez6 pénzaramlast biztositanak,
lehet6vé téve ezdltal a beszerzési (ar) koltség gyorsabb
megtériilését és tobbletprofit elérését.

A markaérték létrehozasa

A markaérték a fogyasztokkal vald kapcsolat alapjan
jon létre, amelyben tikroz6dik a termékel6allitd, a szol-
galtatas-létrehozd és a hasznald kozétti interaktiv folya-
mat 6sszes hatdsa, a fogyasztokkal val6 tranzakciok

Osszessege. A marka altal keltett sziikségletek egyrészt
funkcionalis, masrészt emocionalis sziikségletek. Az
er6s marka min@séget és kivalo szolgaltatast jelent.

A mindségh6l adodé markaképzetek mellett kiemel-
kedd jelent6sége van a markaépitkezésben a marketing-
kommunikaciénak és a markaval kapcsolatos szdébe-
szédnek. Ezek szintén értéket hoznak létre és megala-
pozzék a méarka egyedi személyiségét és a mogotte levé
képzetek hatalmat. A markaértéket tehat a vallalkozas
tevékenységei és ezek folyamatai, tovabba a fogyasztdi
vélemények egyiittesen épitik fel. Ez utébbi miatt szik-
séges és indokolt a markaérték mérési rendszerében a
fogyasztdi tapasztalatokat, véleményeket is beépiteni.

A folyamat soran a marka - mint mozgé célpont -
és annak értéke, az aktivitdsok fuggvényében, alland6an
fejlédik, dinamikusan véltozik. Az egyes folyamatfazi-
sokban, id6pontokban a marka aktualis értéke tiukro-
z6dik, ide értve a méarkaval kapcsolatos fogyasztoi ész-
lelések, magatartasok és tapasztalatok 0sszességét. A
folyamat végeredménye az er6s marka létrejotte.

A marka létrehozésa, gondozasa, ertékének ndve-
lése tekintetében tehat a termék/szolgaltatas jellemz&k
és a fogyasztoi elvarasok, vélemények kétoldald kol-
csOnhatasa érvényesiil.

2. dbra

A markaismeret szerkezete
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A véllalkozas hosszU tavl er6feszitései egyrészt a
termék/szolgaltatas jellemz6k, masrészt a marketing-
kommunikécids lzenetek, ezek tartalma, formaja, koz-
vetité rendszere javitasara 0sszpontosulnak. E tekintet-
ben fontos kovetelmény a markaismertség, -ismeret, a
mérkaarculat és a markatudatossag felépitése. Keller a
markaismeret jellemzdit, szerkezetét a kdvetkez6k sze-
rint foglalta 6ssze.8 (2. abra)

A fogyasztoi oldalon a kélcsdnhatas az egyszeri ki-
prébaloi és a tartés hasznaloi kérben érvényesil. Az
egyszeri kiprobalas és a tartés hasznalat élmények, ta-
pasztalatok kivaltéja. A markaval szembeni varakoza-
sok, elképzelések és a hasznalat szubjektiv élményei
egymassal harméniaban vagy diszharméniaban lehet-
nek. A markaérték létrehozasa tekintetében nem sziik-
séges hangsulyozni a varakozasok és tapasztalatok egy-
beesésének, ill. a varakozdsoknal kedvez6bb tapasztala-
tok fontossagat.

A ,,sz6beszéd“ pozitiv tartalma a vallalkozas térek-
véseit erdsiti. Ez utobbiak a markardl kialakitand6 (és
kialakult) pozitiv kép, a pozitiv markaarculat és ezaltal a
markaérték-ndvelés kiemelked6en fontos tényezdi.

Nem véletlen az, hogy a fogyasztok megelége-
dettségének Kivaltasa és ennek széles korl ismeretté
tétele a véllalkozasok egyik legfontosabb feladata. A
mindségbiztositasi rendszerek és azok fejl6dési iranyai
(TQM = Total Quality Management — TQS = Total
Quality Service) is e torekvéseket tamasztjak ala.

A kétoldalu kdlcsdnhatas fontos eleme a fogyasztoi
visszajelzések rendszere, amely csak akkor mikddhet
sikeresen, ha a vallalkozés erés fogyasztéi kapcsolat
kialakitasara torekszik.

A markaérték piaci hatasai

A markaérték fogyasztdi kapcsolata alapjan fontos a megfi-
gyelések tartalmanak meghatarozasa. E tekintetben
kiemelked6 a markah(iség és a marka ara, jovedel-
mez6sége kozotti kapcsolat, vagy a markak kdzotti erés
verseny miatt a markah(ség - markavaltas vizsgalata. A
fogyasztok markah(iségének erdssége és a kedvenc mar-
kanak tulajdonitott relativ érték nagysaga értékelhet6 a
masodik kedvenc markara valo attérés osztonzésével: vagy
emeljik a kedvenc markatermék arat, vagy csokkentjik a
masodik leginkabb kedvelt marka arét. E vizsgalatok alkal-
masak a markaérték novelésére tett eréfeszitések mérésére.

A fogyasztasi javaknal és a szolgaltatasok tobbségé-
nél a sziikséges mérési adatok megszerzése problemati-
kus. Egyrészt a piacot befolyasold szdmos véltozo té-
nyez6 miatt a koltségek kozvetlen mérése nehézkes, ugya-
nis az uzleti kapcsolatok, a reklam, az értékesités-
Osztonzés, az arengedmény, a szelektiv stratégiai arazas a
vételi aktusra, a fogyasztok altal elismert, fizetett arra
egyarant hatnak. Masrészt az emelkedd petéket méré piaci
lehet6ségek és modszerek alkalmazésa - példaul a masod-
markanal az arak tobbletérték-tartalméval valé egybevetés
- szintén gondot okoz.

A sziikségletek kielégitése tekintetében a marka al-tal
kozvetitett kényelem vagy idémegtakaritas fontos ter-
mék/szolgaltatas markaérték-tényez6 lehet, azonban a
tavolsag, az elérhet6ség nyilvanvaloan korlatozo ténye-
z6ként hatnak.

A markaérték mérése

A nagy kérdés az, hogy milyen mddszerrel hatarozhatd meg a
mérkanévben rejlé érték, pontosabban a tdbblet-érték.
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Figyelemre méltdak e tekintetben Taylornak - az
amerikai Yankelovich Clancy Shulman cég elndk-igaz-
gatéjanak - a kutatdsai és javasolt mérési modszerei.
Taylor a markanév szamviteli értékelését 6sszekapcsolta
a fogyasztoi mérési folyamattal. Kdvetkeztetéseit mint-
egy 400 marka és azok fejl6désének megfigyelésére ala-
pozta. A marka értékének megallapitasat a piaci tranz-
akciokhoz kototte. Kiilonbséget tett a vallalkozési, azaz
szervezeti szintd, és a termék/szolgaltatas szintli marka-
érték kozott.9

Véllalkozas megvasarlas, vagy beolvasztas esetén az ar

- avallalkozéas anyagi eszkdzeinek, vagyonanak és

- a vallalkozds markai altal a jovében elérhetd
pénzbevételek értékét foglalja magaban.

Az egyes mérkatermékek értékesitése ugyanakkor
visszatlikrozi a vasarolt marka értékét a tobbi elérhetd
termékkel szemben.

A feltételezés szerint az értékelési folyamat, amely
magaban foglalja a fogyasztdk markamagatartasanak és
észlelésének értékelését is, hozzajarul a markanév mak-
rookonémiai értékének folyamatos és kdzvetlen becs-
léséhez.

A markaérték mérésének jutalma az az iranyitasi
képesség, amellyel lehet6ség nyilik

- a beazonositasra, azaz a kevéshé hatékony mar-
katermékektdl valé megszabadulasra, ill. a hatékonyabb
maérkatermékek megtartasara, megszerzésére,

- a markaérték-valtozas nyomonkovetése altal a
hatékonysag mérésére,

- a vallalkozasok marketingaktivitasai (ar, reklam,
Osztdnzés, PR, jotékonysagi adomanyok stb.) nett6 hoz-
zajarulasanak becslésére.

A markaértéket természetesen befolyasolja a vallal-
kozés markanévhez kapcsol6dé pénzkiadasa.

Fontosak a markaérték vilagos és kozvetlen mére-
sének kdvetkezményeid0

(1) A vallalkozasok meg tudjak hatarozni portfolidju-
kon belll minden egyes markanév relativ értékét. A
magas érték(i markak fejlesztési forrashoz juthat-
nak, ill. profitabilisan menedzselheték. Az alacsony
érték( markanal pedig piaci teszt sziikséges felsd
értékhataruk megallapitasdhoz. Nem megfelel§
eredmény esetén a termelést, ill. a forgalmazast be
kell szuntetni.

(2) Vallalkozasok egyesiilése, beolvasztasa, vétele ese-
tén sziikséges a marka portfoli6 értékének kozvetlen
mérése.

(3) A ,,Goodwill* valés mérlegértéke koruli zlrzavar
csokken. A vallalkozas piaci értékét helyesen meg-
allapité szamviteli standard lehetévé teszi a rész-
vények értékének csokkentését, fenntartasat avagy
novelését.

(4) A véllalkozés vezet§ szerveinek és a részvényesek-
nek a markaérték figyelemmel kisérése jelzést ad az
iranyitasi hatékonysagarol. A jé vezetd garda nem
csak az értékesités novelésére torekszik, hanem a
vallalkozas markainak értékét is épiti.

(5) Mivel a mérka értékét a fogyasztok hatarozzak meg,
a fogyasztd jutalma az, hogy a vallalkozasok forréa-
saik egyre nagyobb részét forditjadk a marka min6-
ségének fejlesztésére, a kivald szolgaltatasok létre-
hozasara a fogyasztdi megelégedettség és lojalitas
érdekében.
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(6) A vallalkozasok (j vezetési modszereket kell alkal-
mazzanak a koltséggazdalkodas és a K + F prog-
ramok 0sszhangja tekintetében. A vilagosan meg-
hatarozott értékmérési folyamat ehhez segitséget
nyujt.

Markaérték és szamvitel

A markaérték mérésére az egyes orszagokban az elmult
években ugyan szamos er6feszités tortént, széles kdrben
alkalmazand6 egységes szabalyai azonban nem alakul-
tak ki. Az alabbiakban néhany példat kozlink a térek-
vések érzékeltetésére:
Nagy-Britannidban a szdmviteli gyakorlat megengedi
egyes nagy vallalkozasoknak a nett6 eszkdzérték korrek-
ciot a markaérték portfolioban valé figyelembevétele
érdekében. Kanadaban, Japanban addékedvezménnyel
tdmogatjak a markaérték megszerzését, kialakitasat.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban 1992. junius 29-én
kihirdetett adétorvény a ,,fogyasztashoz kapcso-16dé
megfoghatatlan dolgok* cim alatt targyalja a Goodwill
értékét és amortizaciéjat. Ennek alapjan a ,,megfoghatat-
lan dolgok* kérébe a kovetkez6k sorolandok:

(1) Goodwill és ajol m(iksds vallalkozas értéke.

(2) Megfoghatatlan javak bizonyos fajtai, amelyek
altalaban a munkaeréhoz, az informaciés bazishoz, a
know-how-hoz, a fogyasztokhoz, az ajanlattevékhéz és
egyéb hasonlé kérékhoz kapcsolédnak.

(3) Barmilyen licenc, engedély, vagy egyéb jog, amelyet
kormanyzati szerv, vagy annak kézbenjarasara adtak meg.
(4) Barmilyen megallapodas, amely versenyen kivil
szerzett kozvetlen vagy kozvetett lzleti vagy vallalkozasi
érdeket érint.

(5) Barmilyen franchise, védjegy vagy markanév.

A felsoroltak olyan értékodsszetev6k, amelyeket a ter-
mékek/szolgaltatasok jovébeni léte és fogyasz-tokkal val6
kapcsolata eredményez. igy pl. a véallalkozas, vagy ter-
mék/szolgaltatas aranak egy része a fogyasztéi hattér, a
forgalomnagysag, a kihasznalatlan piac, a piaci néveke-
dés stb. figgvénye. 1l

A szamviteli elGirdsok - targyalt témankkal 6sszefiig-
géshen - a védjegyet és a goodwill-t nevesitik.

Az 1990. januar 1-t6l hatdlyos Nemzetkdzi Szam-
viteli Standardok (International Accounting Standards =
IAS) 22. része, 41. paragrafusa szerint ,,...az akvizicid
koltségének azon részét, amely meghaladja a megszer-
zett nettd6 meghatarozhaté eszkdzok realis értékét, esz-
kdzként kell elismerni a konszolidalt pénziigyi jelentés-
ben, mint az akviziciébdl szarmaz6 goodwillt, és azt terv-
szer(ien a goodwill hasznos élettartamra kell amortizal-
ni. Ha barmikor kidertl, hogy az akviziciébdl szarmazo
goodwill-t a jév6ben megszerezhetd jovedelem nem
tamasztja ala, akkor azt a sziikséges mértékig azonnal
koltségkent el kell szamolni.“ 12

Az emlitett Nemzetkdzi Szdmviteli Standardok és
annak 22. része, 41. paragrafusa tikréz6dnek a magyar
torvényalkotasban és szabalyozasban is. A Szamvitelrdl
sz6l6 1991. évi XVIII. térvény 22. paragrafus (3)
bekezdés szerint ,,Az immaterialis javak kozo6tt azokat a
nem anyagi eszkdzdket (vagyoni értéki jog, uzleti vagy
cégérték, szellemi termék,...) kell kimutatni, amelyek
kdzvetlendl és tartésan szolgéljak a vallalkozsi
tevékenységet.“

A Szamvitelr6l sz6l6 torvény 35. paragrafus (5)
bekezdés szerint ,,Uzleti vagy cégérték beszerzési aran a
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megvasarolt tarsasagért, vallalatért fizetett ellenérték és
a megvasarolt tarsasag, vallalat egyes eszkdzeinek a ko-
telezettségekkel csokkentett - e tdrvény szerinti értéke-
léssel kialakitott - értéke kozotti kilénbozeiét kell érte-
ni, ha a fizetett ellenérték magasabb.*

Az aktivalhaté 0sszeg, a pozitiv kiilénbdzet nem
mas, mint a goodwill.

A Szamvitelr8l szo6ld térvény a szellemi termékek
fajtainal nem nevesiti a markanevet.

A markaérték becslése - mérésvizsgalati
megkozelitések

A markaértékbecslés tobb dimenziés mérési modszere

- magaban foglalja a fogyaszt6 franchise hliségét,

- folyamatosan viszonyitja az ebb6l szarmaz6
pénzaramlast a potldlagos marketingkdltségekhez és

- egybeveti a kapott értéket az aktualis m(ikddési
eredményekkel, mind az egyuttm(kédé, mind a ver-
senytars vallalkozasok tekintetében.

A mérési modszer alkalmazésa soran vizsgalandé

- a fogyasztok marka attit(idje, a vallalkozashoz
val6 viszonya, (fellletes, rendszertelen kapcsolatok ver-
sus mély, érzelmi, rendszeres kapcsolatok),

- a sajat marka (tulajdonsagainak) ereje és helye a
termékcsoporton belill,

- a sajat marka, a versenytars markak és a kapcso-
16d6 marketingkommunikéaci6é fogyasztékra gyakorolt
egyuttes hatasa, amely mint intenzitds a termékcsoport
vasarlasainak teljes értékdsszegében tikrozdédik,

- a marka nyereség/profit nagysaga, szinvonala a
sajat marka, a versenytars markak és az egész termék-
csoport tekintetében,

- a marka bevételek és a kapcsol6dd kiadasok, a
cash-flow,

- amarkaértéknek tulajdonithatd tobbletérték.

A mérési hierarchia szintek, amelyek szintén tobb-
letérték-alkoto6 tényez6k, az alabbiakban 6sszegezheték:

A mérési hierarchia - marka folé rendelt - termék-
csoport szintjei:

- tudomaés a termékcsoportrol,

- atermékcsoport el6nyeinek ismerete,

A mérési hierarchia markaval kapcsolatos szintjei:

- tudomés a markarol,

- amarka el6nyeinek ismerete,

- amarka elérhetdségének ismerete,

- a markaval kapcsolatos fogyasztdi képzetek, ar-
culat,

- amarkat érint6 kommunikacios lzenetek szin-
vonala,

- amarka hasznalata a termékcsoporton beldl.

A felvazolt mérési rendszer mint ellen6rz8 rend-
szer alkalmazéasaval megallapithatd nemcsak a marka-
hoz valé fogyaszt6i viszony, hanem a marka tarsadalmi
és gazdasagi értéke is.

A markaérték-befolyasolas
vezetési-iranyitasi kérdései

Kozhelynek tiinik az a megallapités, hogy az lzleti szer-
vezetek sikerének egyik fontos feltétele a szervezet bel-
s6 szervezetei kozotti egyértelmden kialakitott munka-
megosztas és harmonikus egylttm(kddés. A markaérték
létrehozasa és fenntartasa tekintetében a hangsuly a
marketing és pénziigyi szervezeti egységek kozotti
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munkamegosztasra, egyuttmikodésre és a kozos feladat
végrehajtasara helyezdédik. Ennek szinvonala a vallal-
kozésok vezet6i szamara sem lehet k0zombos, hiszen a
markaérték-1étrehozés, -fenntartés és ennek mérése

- megteremti a versenyprogramok kidolgozasanak
lehetBségét,

- vélaszt ad a novekvé réaforditasigény és a marke-
tingeredmények kozotti dsszefliggésre,

- lehet6vé teszi a minGség és a vallalkozas vagyo-
na, a mérleg f6 6sszege kozotti kapcsolat megitélését.

A marketing szakemberek szamara a markaérték
hossz(l tavl hatasainak becslése azért fontos, mert az szam-
szerlsitve kimutatja a markaérték vallalkozasi ered-
ményre gyakorolt - a révid tavd szemléleten tlImutato -
kumulativ hatésat és a raforditasok maradand¢ értékét.

A pénzligyi szakembereknél viszont a markaérték
olyan mérészamkeént jelenik meg, amely a draga és az
altaluk szamos esetben feleslegesnek, érthetetlennek tar-
tott marketingkommunikacioés kiadasok megtériilését je-
lenti. A pénziigyi vezet6k és a pénzigyi vezet6i el6éz-
ményekkel rendelkez6 fels@szintli vezet6k érthetSen a
racionalisan kezelhet6, kozvetlenil mérhetd, szamszer(-
sithetd, ill. szdmszer(sitett 0sszefuiggések irant tandisi-
tanak els@sorban érdekl&dést. Ez 6nmagaban nem lenne
baj, ha egyidejlleg megvaldsulna a markaértékmérési
rendszer Kkialakitdsa, a méarkaértéklétrehozds 6sztén-
zése, folyamatos figyelése és nem révid, hanem hosszu
tava hatasainak elemzése.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a marka, ill. a

mark&hoz kapcsolodé tébbletérték létrehozésa és a ma-

gasabb ar fogyasztdi elismertetése bonyolult, kitartd,
folyamatos munkat, jelentds raforditasokat igényel.

A markalétrehozas megkdveteli

(1) a szervezet, a termék, a szolgaltatds egyedi tulaj-
donsagainak hossz( tavd meglétét, allandosagat,

(2) ajogi oltalmat, a védjegyeztetést,

(3) a kommunikacié szinvonalas taralmat, a marka is-
mertségi céloknak megfelel§ ,,sz6rési“ terjedelmét
és - kiiléndsen a bevezetés fazisdban nagyobb -
gyakorisagat,

(4) az ismertséget, a fogyasztéi varakozasoknak vald
megfelelést, a fogyasztokban kialakult tapasztala-
tokat, attit(idot és arculatot.

A szervezetek, a termékek és a szolgaltatasok mar-
kaként valé elismertetése a véllalkozasi és ezaltal a
nemzetgazdasagi szintli hatékonysagot és versenyké-
pességet kedvezéen befolyasolja. E kedvezd lehet6ség
kihasznalasa alapveten attol fiigg, hogy az Uzleti val-
lalkozasok mennyiben képesek a marka létrehozéssal és
-fenntartassal kapcsolatos folyamatos iC+F, innovéaciés
és marketingkommunikéacios aktivitasaikat - jovedelme-
z6ségiik terhére avagy koltségracionalizalassal - fo-
kozni.

Felvetédik a kérdés, hogy a globalis markak gyors
piaci térhoditasa a kozép-kelet eurdpai térségben a
»hemzeti markak"“ egyértelm(i hattérbe keriilését, elsor-
vadasat jelenti,13 avagy a kialakul6ban levé piacgaz-
dasagok vallalkozasai képesekké valnak-e a viszont-
vélaszokra: (nem nagyszamu) meglevé mérkapozicidik
meg06rzésére, Uj markak kifejlesztésére, ezek nemzet-
kozi ismertségének, elismertetésének megteremtésé-
re.}4 Ez utobbi nem elérhetetlen cél, amennyiben a
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meglevd hazai markak tulajdonosai és jovébeni létre-
hozdi tudomasul veszik azt, hogy nemcsak a markaki-
fejlesztés, -létrehozas, hanem a folyamatos markagon-
dozas is jelent6s er6feszitéseket igényel.

A globalis és nemzetkdzi markak el6retorése egy-
részt parosul az ezekhez kapcsolddo ,,fogyasztoi mérka
nimbuszokhoz*, masrészt a kordbbi hianygazdasagi,
szikségletkielégitési deficitek kdvetkeztében jéval na-
gyobb a térség és ezen belll a magyar lakossag korében
is az eddig elérhetetlen, ill. korlatozottan elérhet§ mar-
kak iranti kivancsisag, kiprobalasi igény. Ebben az
értelemben természetes folyamatrél van sz6, amelynek
jellemz@je szdmos termék-szolgaltatascsoporton belil a
Kiprébélashoz kot6dd méarkavaltas, és kevésbé a marka-
hliséghez kapcsolodo tartés hasznalat.

Az eddig targyaltakon tilmenden sziikséges a
nemzetgazdasagi adottsagok, a vallalkozasi képességek
realis felmérése, a szdmos esetben tapasztalhatd Kis-
hitliség (= az 6nbizalom hianyanak) felszamolasa, és
nem utolsd sorban a hazai - non profit és profitorientélt
- szervezetek markaépit6é egyittmiikodése.

A mérka, ill. a mérkaérték hosszu tdvl hatdsainak
vizsgalata érdekében sziikséges a szamviteli informacio-
kon tdlmenden a kutatasi és mérésvizsgalati lehet6sé-
gek tanulmanyozasa, médszertani tovabbfejlesztése. En-
nek alapjan valhat val6sagga, hogy a markalétehozas és
-gondozas a szervezetek vezetési, iranyitasi rendsze-ré-
be fontossaganak megfeleléen széles kérben beépiiljon.
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