A kelet-kdzép-eurdpai

kis- és kozépvallalatoknak

(a tovabbiakban kkv) harom
alapvetd tzleti kihivassal kell
szembenéznillk a 21. szdzad elején.
Az ezekre adott valaszaik

- ugy tinik - révid id6én belil el
fogjak donteni, hogy melyik kkv
tudja kihasznalni azokat

a lehet6ségeket, amelyek
napjainkban nyitva allnak a fejlett
piacgazdasagok

kis- és kdzépvallalatai el6tt,

és amelyeket a kdvetkez§ években
varhatéan csak még tovabb
bévitenék a termelés szférajaban
a nagy- és oriasvallalatokkal
kialakitott Gjabb és Gjabb beszallitoi
kapcsolataik, illetve a végs6
fogyasztas korében a piaci rések
szerepének a novekedése.

Hovanyi Gabor

a kelet-kOzep-europai
kkv-k 0j
marketingkihivasai

a 21. szazad elejenl

A HAROM FO KIHIVAS

Az els6 kihivas a kdzép-kelet-eurdpai orszagok csatlakozasa az Eur6-
pai Unidhoz, ami nemcsak azt kdveteli meg, hogy hozzaillesszék miiko-
désiiket az EU el8irdsaihoz vagy szamoljanak az Gj, igen hatékonyan
m(ik6dd nyugat-eurdépai versenytarsak megjelenésével hazai piacukon,
illetve a ,hagyomanyos” kézép-kelet-eurdpai exportpiacaikon. A csatla-
kozas ra fogja kényszeriteni legtobbjuket, hogy kilépjenek az Eurdpai
Unio korédbbi regiondlis piacara, ami Uj marketingkoncepcidkat és
-technikakat kovetel majd meg t6lik.

A masodik kihivas a kiteljesed6 globalizacié hatdsa. S ugy tlinik,
akar helyeseljik, akar elutasitjuk a globalizaciot, nem lehet gatat szabni
a kiteljesedésének, s6t, a kiteliesedés még egyre gyorsul is - és gyor-
sulasanal is erbteljesebben né majd a befolydsa a regionalis és lokalis
piacokra, a gazdasagi integracidkra és a nemzetgazdasagokra. Marpe-
dig az ilyen globalis kérnyezetb6l érkez6 hatashullamok el6rejelzésé-
ben, kovetkezményeik értékelésében és a megfelel§ vallalati reagala-
sok el6készitésében, valamint megvaldsitasdban a marketingnek a
kkv-k nagysagrendjében is igen jelent6s szerepe lesz.

A harmadik kihivas a m(iszaki fejl6dés trendje. Ennek iteme szintén
egyre gyorsult az utébbi években-évtizedekben, és Uj eredményeinek
terjedése is mind nagyobb kdrben érvényesiilt. Vagyis a bekdvetkez6
miszaki fejl6dés nemcsak egyre jobban kiélezi majd a versenyt a ko-
rabbi konkurensek k6zott azzal, hogy atrenddel val6 |épéstartas forras-
igénye egyre elkeseredettebb harcra kényszeriti 6ket, hanem azzal is
fokozni fogja a versenyt, hogy a mind szélesebb koérben val6 terjedésé-
nek eredményeként olyan 0j konkurensek jelennek meg egy-egy fejlet-
tebb gazdasag piacan, akik kordbban még csak a mf(iszaki fejl6dés
szempontjabdl elmaradottabb régidokban tevékenykedtek. A kkv-k mar-
ketingtevékenységében tehat egyre inkabb szamolni kell ennek az U
versenyhelyzetnek a kévetelményeivel is.

1 A Szlovakia Déli Régid Ipartestilete altal 2003. november 20-an Sturovéban megrendezett ,Vallalkozas a 21. szdzadban” cim( konfe-
rencian elhangzott el6adéas kib6vitett szovege.



A KKV-K TIPUSAI ES SZEMBESULESUK
A KIHIVASOKKAL

Ezzel a hdrom meghatarozd jelentéségl kihivassal
el6bb-utébb valamennyi k&zép-kelet-eurdpai kkv
szembesilni fog - csakhogy a kilénb6z6 tipusokba
tartozé kkv-kre tobbnyire masként hatnak majd a ki-
hivasok. Ezért is érdemes szamba venni, hogy mi-
lyen csoportokba sorolhatok a kkv-k, és ezeknek
melyek a legfontosabb jellemzdik:

A Kkv-k els tipusat a bolygovallalatok alkotjak. Ezek
szolgaltatasukkal
egyetlen ,fogadd” nagyvallalat igényeit, megrendelé-

sajatossaga, hogy termelésikkel,
seit elégitik ki.”

» A kkv-k els6 tipusat a bolygovallalatok alkotjak.
Ezek sajatossaga, hogy termelésikkel, szolgalta-
tasukkal egyetlen ,fogadd” nagyvallalat igényeit,
megrendeléseit elégitik ki. A nagy- és oriasvallala-
tok korében terjed6 termelés-kihelyezés (,out-
sourcing”) - amire ezeket egyre inkabb rakény-
szeriti az er6forras-koncentralasnak, mint verseny-
képességilk megtartasanak vagy novelésének a
kovetelménye - varhatdan jelent6sen noéveli majd
a jov6ben is a bolygovallalatok szerepét. Ez tehat
igen nagy Uuzleti lehet6ségeket nyit meg a kkv-k
szamara, €s nemcsak egy-egy lokalis piacon: a
fogado nagy- és oriasvallalatnak ugyanis - éppen
az er6forrds-koncentralas kovetelménye miatt -
egyre inkabb ki kell 1épnie ter-
melésével is a globalis szintér-
re, ahova ,magaval viheti” azt a
bolygovaéllalatat is, amelynek
szallitdsaival, szolgaltatasaival
elégedett. (JO példa erre tobb
japan autégyar, amelyek ked-
vez@ hitelkonstrukcidkkal segi-
tették otthoni bolygovallalataik
betelepiilését az Egyesiilt Alla-
mokba, amikor ott sajat 6ssze-
szerel§ kapacitast épitettek ki.) Egy sikeres multi-
nacionalis vallalattal kialakitott, szilard bolygéval-
lalati kapcsolat tehat tdbbnyire magéban hordja
annak a lehet6ségét is, hogy a kkv kdnnyebben
felellen meg az Gjabb és Ujabb regionalis, vala-
mint globalis kihivasoknak. A még csak potencia-
lis bolygévallalatoknak azonban - amelyek még

csak megpalyazzak a biztosabb piacot, folyama-
tos kapacitas-kihasznalast és egyenletes uzleti
eredményt igér6é bolygodvallalati poziciot - mindin-
kdbb szamolniuk kell azzal, hogy a nagy- és orias-
vallalatok nemcsak a hagyoményos szemponto-
kat fogjak mérlegelni Uj partnereik kivalasztasa-
kor. Vagyis nem csupén azt veszik majd szdmba,
hogy egy potencidlis bolygévallalatnak milyen a
technologiai felkésziltsége, gyarté vagy szolgalta-
t6 kapacitdasa, munka- és mindségi fegyelme,
szallitokészsége, rugalmassa-
ga, pénzugyi stabilitasa stb.
Egyre fontosabb lesz az is,
hogy egész iranyitasi rendszere
illeszkedik-e a ,fogadd” vallala-
téhoz, és képes lesz-e majd ko-
vetni hosszu tavon is a fogado
Oriasvallalat innovacioit sajat in-
mindig hosszu tavra sz6l. (Igaz, ezt megkonnyiti,
hogy a fogad6 vallalat nem egyszer nemcsak a
mar emlitett formaban, tehat a bankhitelnél joval
kedvez6bb kamatozasu tékével, hanem technol6-
giaval és know-how-val is segiti bolygovallalata-
nak innovacios lépéstartasat.)

A kkv-k masodik tipusa a beszallitd vallalat. Ez
tobb megrendelé szamara gyart vagy szolgaltat. A
tobb megrendel6 miatt kapacitdsanak kihasznala-
sa altalaban hullamzobb, mint a bolygoévallalaté,
de sorsat nem kéti egyetlen megrendel6héz, ezért
J0bb labon allasa” hosszabb tavon sokszor na-
gyobb biztonsagot nyujt szamara. Ezt a biztonsa-

A kkv-k masodik tipusa a beszallito vallalat. Ez t6bb
megrendel6 szamara gyart vagy szolgéltat. A tdbb
megrendelé miatt kapacitdsanak kihasznalasa altala-
ban hullamzdébb, mint a bolygévallalaté, de sorsat nem
koti egyetlen megrendel6hdz, ezért ,tobb labon alla-
sa” hosszabb tavon sokszor nagyobb biztonsagot
nyujt szamara.

got azonban er6teljesen veszélyezteti a tobbi le-
hetséges beszallitd, és ezek kére a harom nagy ki-
hivas fokozddasaval egyre tagul, hiszen a lokalis
versenyek egyhamar regionalissa, majd globalis-
s& blévilnek. Ezért a beszallité kkv-knak egyre in-
kdbb a regionalis, s6t a globalis szintéren kell
majd argus szemekkel figyelniik a versenytéarsa-



kat, méghozza nemcsak szorosan vett kinalatukat,
hanem egész Uzleti tevékenységiket, valamennyi
er6forrasukat, egész szervezetiket, mikédésiket
és iranyitasukat, ahogyan azt a komplex szintbe-
mérés, azaz a ,total benchmarking” menedzs-
ment-technika megkoveteli. Ez a horizontalisan és
vertikumaban is szétagazé figyelés tdbbnyire me-
rében Uj és a hagyomanyosnal joval 6sszetettebb
tdjékozodasi feladatot ré6 a beszéllité kkv-k me-
nedzsmentjére. Es hogy ezek vezetése meg tud-
jon felelni ennek a feladatnak, az eddigieknél joval

tovabb fokozza felgyorsult vilagunkban a termelé-
kenység novelésének kovetelményét. Vagyis ugy
tlnik, hogy a harmadik nagy kihivasnak, a felgyor-
sult mdszaki fejlédésnek egyre inkadbb csak az a
beszallito kkv felelhet meg a jov6ében, amelyik
egész mikodésének (és nemcsak szorosan vett
termel6folyamatainak!) termelékenységét még a
miszaki fejl6édés Uteménél is gyorsabban tudja
majd novelni.

A harmadik tipusba azok a kkv-k sorolhatdk,
amelyek kozvetlenil a széles piacon értékesi-

»A harmadik tipusba azok a kkv-k sorolhatdok, amelyek
kozvetlenll a széles piacon értékesitik termékeiket,
szolgéltatasaikat. Ezek tevékenysége a piaci szegmen-
sek kozott nyild résekre iranyul, hiszen a nehézkesebb
nagy- €s oriasvallalatok szamara altalaban nem kifize-
t6d6 a rések kisebb volumeni és tébbnyire gyorsan
valtoz6 keresletének a kielégitése. ”

tik termékeiket, szolgéltata-
saikat. Ezek tevékenysége a
piaci szegmensek kozott nyild
résekre iranyul, hiszen a nehéz-
kesebb nagy- és driasvallalatok
szamara altaldban nem kifizetd-
dé a rések kisebb volumend és
tobbnyire gyorsan valtoz6 ke-
resletének a kielégitése. Ez te-

nagyobb mértékben kell delegalnia, ,leosztania” a
vallalat irdnyitdsanak rutindéntéseit munkatarsai-
ra. A versenyképesség masik Uj kdvetelménye -
részben a harmadik nagy kihivas, a felgyorsult
technologiai fejl6dés hatasara - a folyamatos in-
novacid. Ez napjaink egyik legkeményebb kove-
telménye nemcsak a kkv-k vezetdivel, hanem va-
lamennyi munkatarsukkal szemben is. Egy-egy Uj-
donség létrehozasa ugyanis ma mar éppugy ke-
vés a tartds versenyben-maradashoz, mint a koér-
nyezet valtozasainak puszta elfogadasa vagy az
azokba valo kényszerl beletor6dés. Ebbdl kdvet-
kezik, hogy a jov6ben csak az a kkv nyerhet az
élesedd versenyben, amelynek vezetése kialakitja
a szervezet egészében az ,0jdonsag” sziintelen
keresésére 06sztonzd innovacios légkort, amely-
nek menedzsmentje er@siti munkatarsaiban a
kockazatvallalas oromét, és amelyik tudomasul
veszi, hogy olykor még a kockazat korultekinté
vallalasa is kisebb-nagyobb bukasokkal jar. A le-
hetséges bukasokat tehat a menedzsmentnek be
kell kalkulalnia mind a kkv Uzletpolitikdjaba, mind
pénzigyi tervébe, bekovetkezésiket azonban
nem szabad biintetnie. Az Ujdonsagok bukasanak
fedezetére viszont célszer( létrehozni a kkv-ban -
az innovaciok forrasanak fedezetén tilmenéen -
az innovaciok kockéazati alapjat, annak ellenére,
hogy ez az Gjabb ,megtakaritas-igény” csak még

hat ismét igen biztatd jovot tar

az ilyen tipusu kkv-k elé. (Ezzel
kapcsolatban csak zaréjelben jegyzem meg: ugy
tlinik, a tavolabbi j6vd egyre inkabb az oriasvélla-
latoké, valamint a kis- és kozépvallalatoké lesz. Az
oriasvallalatoknal, valamint a multinacionalis kor-
poréacioknal kisebb, ,hagyomanyos nagyvallalat-
ok” t6kekoncentracioja ugyanis nem éri el a nem-
zetkozi versenyképességhez szilkséges mértéket.
M(ikodésiiket pedig nem jellemzi az a rugalmas-
sag, amivel a kkv-k versenytarsai lehetnének.) A
jové szép igéretének valdra valtdsa azonban két
k6kemény kovetelménnyel szembesiti az ilyen tipu-
su kkv-kat: (1) roppant érzékeny informéciérend-
szert kell kiépitenilk, hogy érzékelhessék a gyor-
san nyilé és sokszor még gyorsabban zarédé pia-
ci rések mozgasat, és (2) képeseknek kell lennitk
arra, hogy versenytarsaiknal gyorsabban reagéalja-
nak egész mikddésikkel a kérnyezetben felis-
mert (j lehet6ségekre. Erzékeny informéciérend-
szertuknek pedig egyre inkadbb at kell fognia loka-
lis kbrnyezetlkon tdl a regiondlis és a globalis fel-
tételeket, mint kihivasokat - gyors reagalé képes-
séguk pedig egyre inkdbb megkoveteli majd a
technikai fejlédéssel valé lépéstartast. Ennek a két
kovetelménynek pedig varhatéan csak akkor tud-
nak tartésan eleget tenni - hiszen az ezeknek valo
megfelelésnek mind nagyobb lesz a raforditasigé-
nye -, ha szdkitik azt a terliletet, amelyen verseny-
elényt kivannak elérni: vagyis rendelkeznek majd



olyan jol korilhatarolt ,alapvetd hozzaértéssel”
(,core competence”-szel), amely kiemeli 6ket ver-
senytarsaik altalanos - és sajat versenyel6nylk
szempontjabol mar csak ,sziirke” - mezényébdl.
Ugy tlinik tehat, hogy ennek az alapvet hozzaér-
tésnek, pontosabban a hozz&értés igen jol koril-
hatarolt tartalmanak a kivalasztasa olyan fontos
lesz a kkv-k vezetése szaméara mar a kozeljovo-
ben is, mint amilyen alapvet6 napjaink valsagme-
nedzselésében az ,arkhimédészi pontra” valé ra-
taldlas: ez a pont, mint ,0j alapvetd hozzaértés”
(nem ritkdn a vallalat mer6ben Uj tevékenységi
kore) teszi lehetévé, hogy a valsagmenedzser ki-
emelje a vallalatot a krizisb6l. A kkv-k menedzs-
mentjének azonban szamolnia kell azzal, hogy
minden ,core competence” dinamikus fogalom:
tartalméat folyamatosan meg kell Gjitani, méghozza
a harom felsorolt kihivashoz illeszkedve - s ezért
erre a kkv-tipusra is érvényesek a folyamatos in-
novaciéval kapcsolatban a fentiekben felvazolt
gondolatok.

A KKV-K FOBB JELLEMZOI
A KELET-KOZEP-EUROPAI REGIOBAN

Veszélyes vallalkozas altalanosan jellemezni a kkv-k
helyzetét, ,er6sségeit” és ,gyengeségeit’ a kelet-ko-
zép-eurdpai régio egészeében, hiszen a jellegzetes-
ségek orszagonként igen eltéréek lehetnek sok
szempontbdl is. A kkv-k sajatossagait nemcsak az el-
mult évtizedek politikai, gazdaséagi, tarsadalmi ese-
ményei és az ezek mogott felismerhetd kulturalis jel-
lemz6k, nemcsak a jelen mikro- és
makrogazdaséagi feltételei, vala-
mint a kkv-k sokban eltéré techno-
I6giai, pénzigyi, emberi eréforras-
beli, szervezeti, menedzseri stb.
jellegzetességei befolyasoljak, ha-
nem mindezek fejl6désének kila-
tasai, illetve a fejlesztések esélyei
is: nem utols6 sorban az, hogy
varhatéan miként tudnak majd
megfelelni napjaink és a kozeljovd
harom meghatarozé jelentéségl  kihivasanak.
Mindennek ellenére taldn érdemes megkockaztatni
egy ilyen atfogo ,regionalis” jellemzést, mert ez tam-
pontként szolgalhat a kkv-k menedzserei szamara,
amikor felmérik, hogy elsésorban milyen kérdések-
ben és dsszefliggésekben kell szamba venniik sajat
kkv-juk er6s oldalait és gyenge pontjait.

* A kelet-kdzép-eurdpai kkv-k legtobbjét tulzottan
nagy adoé- és jarulékterhek sujtjak napjainkban,
ami visszafogja gyors felzark6zasukat mind a
technoldgiai fejlesztés, mind az EU térség egészé-
ben megkdvetelt hatékonysag szintjéhez. Az adé-
és jarulékterhek mértékének megitélésekor figye-
lembe kell venni azt is - amir6l nemigen esik sz6
manapsag a ,hivatalos” nemzetkézi 6sszehasonli-
tAsokban  hogy még az arbevétel szazalékaban
kifejezett azonos mértéki terhek is kiilonb6z6kép-
pen sarkallnak vagy bénitanak egy pezsgd és ma-
gas szintd kereslettel jellemzett gazdasagban,
mint egy pango és alacsony kereslet(i piaci kor-
nyezetben.

» A kelet-k6zép-eurdpai kkv-k tobbsége folyamato-
san szembesul az er6teljesebb fejlesztéshez, afel-
zark6zashoz sziikséges t6ke hianyaval. Ennek a
hianynak a ,poétlasat” tovabb neheziti, hogy az
ovatos bankok elsGsorban a hitelek fedezetét ko-
vetelik meg a kkv-ktél, vagyis ,retrospektiv szem-
léletliek”, és nem a jov6ben elérhetd és realis(l)
Uzleti tervekkel alatdmasztott eredményekre fi-
gyelnek hitelbiralataik soran. (Amit persze némileg
indokol, hogy a kelet-kb6zép-eurépai térségben al-
talaban nagyobb a felvett hitelek visszafizetésé-
nek a kockazata, mint a fejlett piacgazdasagok-
ban - mar csak azért is, mert a szerényebb jove-
delemszint(i orszdgokban joval kisebb a kkv-k
talpra allasanak a lehet6sége, ha mar elbuktak a
versenyben.)

» Tobbnyire még csenevészek a régidbeli kkv-kban
a menedzsmentet tamogatd szamitastechnikai

,10bbnyire még csenevészek a régiobeli kkv-kban a
menedzsmentet tamogatd szamitastechnikai megolda-
sok. Ez részben annak tudhaté be, hogy kevés a forra-
suk az informatikai beruhdzasokhoz, részben pedig an-
nak, hogy vagy hianyoznak a kkv-k igényeinek pontosan
megfelel6 szoftverek a piaci kinalatbol, vagy ezek be-
szerzése meghaladja pénzigyi lehet6ségeiket.”

megoldasok. Ez részben annak tudhat6é be, hogy
kevés a forrasuk az informatikai beruhdzasokhoz,
részben pedig annak, hogy vagy hianyoznak a
kkv-k igényeinek pontosan megfelel6 szoftverek a
piaci kinalatbdl, vagy ezek beszerzése meghalad-
ja pénzugyi lehet6ségeiket. Sokszor azonban az
is fékezi a szamitastechnika alkalmazaséat, hogy



menedzsmentjik nem ismeri fel a szamitastechni-
ka segitségével megszerezhetd lzleti el6nyodket,
illetve nem tudja, hogy a szamitastechnikéat els6-
sorban a kkv mikoédésének melyik tertletén kelle-
ne hasznositania. Marpedig ha sikeriilne a mindig
optimalis terlletet kivalasztani a bevezetések egy-
mast kovetd szakaszaiban, és ezeken torténne
meg az Ujabb és Gjabb alkalmazas, akkor meg-
nyilna annak a lehet6sége, hogy a m(ikodés egy-
re tobb teriletén lehessen mind gyorsabb Utem-
ben bevezetni a hatékonysagot fokoz6 szamitas-
technikat.

zanak a kereskedelmi arrésen is. Mindennek hia-
nya azonban nemcsak a kkv-k menedzsereinek
szamlajara irhatd, akik sokszor ragaszkodnak
hozza, hogy ,maganyos partizanok” legyenek a
mind szervezettebb piacokon, hanem maguk a
szakmai szervezetek is hibaztathatok, hiszen egy-
elére még az altaluk felajanlhatd segitségnek is jo-
részt tétova és formatlan mind a koncepcioja,
mind atechnikdja és szamos, még gyerekcip6ben
sem jar6 szolgaltatasa.
Id6ben igencsak koézeli a fenyegetés, hogy még
elég nagy a bizonytalansag, s6t a tudatlansag a
kozép-kelet-eurépai kkv-k me-

nedzsereinek korében: miként
kell egy sikerre esélyes EU pa-
lydzatot 6sszedllitani. Raadasul
nem lehet egy palyazat minden

,ldében igencsak kozeli a fenyegetés, hogy még elég
nagy a bizonytalansag, s6t a tudatlansag a kozép-ke-
let-eurdpai kkv-k menedzsereinek kdrében: miként kell

egy sikerre esélyes EU palyazatot 6sszeallitani.”

* A régié kkv-iban nincs elég pénz és ,szabadid6”

sem a szakmai, sem a vezet6i tovabbképzésre,
amit pedig megkovetelnének - méghozza rogton
az EU-hoz val6 csatlakozaskor! - a versenyképes-
ség Uj kihivasai. Ez azért is nyomasztd, mert a
szakmai szinvonal tovabbképzés hijan szinte elva-
laszthatatlanul két6dik ahhoz a technolégidhoz,
amellyel a kkv-k munkatarsai napi feladataikat
végzik. Vagyis ilyenkor az elmaradottabb techno-
I6giai szinvonal meghatarozza a szakmai szinvo-
nalat is. Az is szomorU tapasztalat, hogy a tovabb-
képzésben val6 részvételt sokszor még a me-
nedzsment félelme is akadalyozza: ilyenkor a ve-
zetd attdl is tart, hogy munkatarsa a korszeriibb
képzettség megszerzése utan kilép szerényebb
technolégiaval m(ikédd kkv-jatol.

A jov6ben valoszinlileg az egész kelet-k6zép-eu-
ropai kkv szféra egyre sllyosabb fogyatékossaga
lesz, hogy vallalatai, vallalkozasai nem épilnek
szakmai szervezeteik, egyesiléseik, kamaraik stb.
m(ikodésik hatékonysagat novel6 segitségére.
Marpedig ez a segitség tobb iranyu is lehetne: fel-
tarhatna és prognosztizalhatna az értékesitési le-
het6ségeket egy-egy piacon. Lehetévé tenné a
k6zos, ezért nagyobb volumenil és alacsonyabb
aru beszerzéseket. Szervezhetné, 6sszehangol-
hatna a termelésmegosztast, ami el6segitené az
egyenletesebb kapacitas-kihasznalast. Adott eset-
ben kdzos értékesitési rendszert Gzemeltethetne,
ami lehetévé tenné, hogy a termel6 kkv-k osztoz-

megalapozott érvének felsora-
koztatasat, minden szakmai
Osszefliggésének  meggy6z6
levezetését egy felkért kiils6, ,hivatasos palyazat-
iréra” bizni. Marpedig ha egy kkv eleve kimarad a
palyazok korébdl, akkor igencsak nehéz lesz a
tébbi versenyhatrany mellet még ezt is kompen-
zalnia.

Arra is fel kell hivni a figyelmet, hogy az
1989-1990-es politikai és gazdasagi rendszerval-
tAsok Ota szinte a régié mindegyik kormanya
meghirdette a kkv-k erdteljes tamogatasat, amire
szamos példat és mddszert talalhattak a fejlett pi-
acgazdasagokban. Ezek korményai ugyanis mar
régota felismerték a kkv-k nagy szerepét a nem-
zetgazdasag fejl6désében és egyensulyanak
megdrzésében (lasd példaul szerepiket az inno-
vacios oOtletek gerjesztésében, meghatarozé mér-
tékl hozzajarulasukat a munkanélkiliségi rata
csokkentéséhez stb.). A kelet-kdzép-eurdpai ré-
gibban azonban - a koltségvetési forrasok
és/vagy a kormanyzati elképzelések hianya miatt
- csak elvétve kerdlt sor jelentés kozponti tamo-
gatasokra. Es megvan a veszélye annak, hogy a
tAmogatas elmaradasanak akkor lesz nagy a
bojtje, amikor a régiébeli kkv-knak az EU csatla-
kozast kovet6en ki kell majd Iépniik akar a regio-
nalis, akar a globdalis szintérre - akéar uagy, hogy
fennmaradasuk érdekében kilpiacokra is be kel-
lene tornitk kinalatukkal, akar pedig ugy, hogy
otthon kell szembesilnitik a kilpiacokrol érkezd
Uj versenytarsak fenyegetd, és olykor bizony
egyenesen lehengerlé kinalataval.



Végil ra kell mutatni egy olyan sajatossagra is,
amelyik - megitélésem szerint - az eddig felsorol-
taknal is mélyrehatdobban hatarozhatja meg sza-
mos kelet-k6zép-eurdpai kkv sorsat, ha ezek
szembesilnek az emlitett harom alapvet6 kihivas-
sal. Hadd érzékeltessem ezt a ,legmélyebb mély-
ségben rejlé" sajatossagot két példaval. Az elsé
példa: 1991-ben arra kért a Denver University dé-
kanja, hogy tartsak el6adast a régiéban m(ikodé
kis- és kozépvallalatok menedzserei szamara
szervezett lzleti ebéden a kozép-kelet-eurdpai ré-
gidban bekovetkezett politikai valtozasokrol, vala-
mint ezek gazdasagi kdvetkezményeirél - elsésor-
ban a ,business”, és azon belil is az 0 Gzleti lehe-
t6ségek szempontjabdl. Amikor megkérdeztem,
hogy mekkora idétartam all rendelkezésemre, azt
valaszolta: 35 perc. S amikor megkiséreltem ezt
.feltornazni” legalabb 45 percre, mondvan, hogy
igencsak szétagazo a téma, dékanom azt felelte:
nem banja, ha 45 percig fog tartani az el6adas, de
akkor szamoljak azzal, hogy 35 perc utan feléll és
elmegy majd a hallgatésag fele, hiszen 6k mar
el6z6leg megszervezték napi programjukat, és
eszerint valahol mashol lesz pontosan id6ézitett tiz-
leti megbeszélésiik vagy mas kotelezettségik,
amir6l nem késhetnek el. A mé-

hetet toltott Milandban, hogy az ottani Gtmutatas-
ok alapjan rajojjon a helyes lzemeltetés nyitjara -
ahelyett, hogy a gépet Budapesten, a milanéi cég
egyik szakemberével, egyetlen nap alatt ,uzemel-
tették volna be”. Ez a két példa az iddrél szél, és
azt sugallia, hogy az amerikaival 06sszevetve
ennyire laza a k6zép-kelet-eur6pai régidban sza-
mos menedzser ,idd-koncepcidja”. A példat kiter-
jesztve: korunk véllalatvezetése mar sok eréforras-
sal szamol, a kdzgazdasagtan klasszikus eréforra-
saival, vagyis a t6kével, atechnikaval, a természeti
€s az emberi erdforrassal, valamint Gjabb er6for-
rdsokkal, nevezetesen az informéaciéval, az inno-
vacios készséggel és képességgel, az imma-
terialis er6forrasokkal, az illeszkedéssel a vevok,
versenytarsak, Uzleti partnerek és mas ,stake-
holderek” kornyezetéhez, a kkv szervezetét is
meghatarozo irdnyitassal, és végul a két példaban
szerepl6 id6vel (tehat az djabb, ,6i" er6forrassal).
Ha nem alakul &t az atlagos kelet-k6zép-eurdpai
kkv-k menedzsereinek gondolkozasa, ha ebben
nem valik a jelenleginél sokkal szigorubba vala-
mennyi eréforrdsok értékelése, akkor nincs az a
kivaldé marketingkoncepcié és hatdsos marketing-
technika, amelyik versenyképessé tehetné ezeket

sodik torténet: kozeli ismer6- A kky-k miszaki-gazdasagi koérnyezetében bekovet-

som Ugyvezet6 igazgatoja egy
kozétkeztetéssel foglalkoz6 bu-

kezett valtozasok, és els6sorban a harom nagy horde-

dapesti kkv-nak, amelyik meg- r€jl kihivas hatasara (j elemekkel gazdagodtak azok a
rendelésre hazhoz szallit ebé- marketing- és menedzsment-technikak, amelyekkel a
deket. Ez a kkv 100 millio forin-  kky-k meg akarjak Grizni versenyképességuket, illetve

tért vasarolt egy korszer(i cso-
magoldégépet a gyartasukra
szakosodott milandi  cégtdl,
hogy 2004-t6l kezdve eleget tudjon tenni ebéd-ki-
szallitdsaiban az ELI higiéniai kdvetelményeinek. A
csomagoldégép azonban csak a cég prospektusa-
ban feltiintetett kapacitas 60 szazalékanak teljesi-
tésére volt képes, mert varatlanul el-elakadt az
Uzemeltetése soran. A milandi céggel folytatott te-
lefonbeszélgetések utan - amelyekben felpana-
szoltak a gép csokkent teljesitményét és kozolték,
hogy egyel6re visszatartjak a gép vételaranak
még ki nem fizetett 50 szazalékat - négy magyar
Ult be egy autéba, hogy elmenjen Milandba: isme-
r6som, mint a cég Ugyvezet6 igazgatdja, a kkv
csomagologépet Uzemeltet6 szakembere, a gép
vasarlasat kozvetit6 kereskeddcég képviseldje és
egy magyar-olasz tolmacs. A négy magyar egy

azt még novelni is kivanjak.”

a kkv-kat, amikor szembeslinek az EU-hoz valé
csatlakozéas, a globalis kdérnyezetbe val6 beillesz-
kedés, valamint a felgyorsult miszaki fejl6dés
egyittes kihivasaval.

A HAGYOMANYOS MARKETING-
ES MENEDZSMENT-TECHNIKAK
UJ ELEMEI

A kkv-k miszaki-gazdasagi kdrnyezetében bekdvet-
kezett valtozasok, és els6sorban a harom nagy hor-
dereji kihivas hataséra (j elemekkel gazdagodtak
azok a marketing- és menedzsment-technikak, ame-
lyekkel a kkv-k meg akarjak 6rizni versenyképessé-
glket, illetve azt még novelni is kivanjak. llyen 0j ele-



meknek tekintheték - a f6 marketingtevékenységek
csoportositasaban - a kovetkezok:

A piaci és a m(iszaki-gazdasagi kornyezet atvilagi-
tasaban - ami az atfogo Uzleti és marketingstratégiat
alapozza meg - els8sorban a versenyelemzés tech-
nikaja Gjult meg és Uj mbédszer terjedt el a verseny-
kornyezeti hattértényez6k hataslancainak feltarasara

A terméktervezésben nemcsak térben tagult ki az Uj
termék versenyel6nyt ado 'hiz6 paraméterének’ a sze-
repe, hanem a terméktervez6knek szamitasba kell ven-
nitik a huzé paraméter konvertalasanak a lehetéségeit,
koltségeit és varhaté hozaméat azokon az Ujabb piaco-
kon, amelyeken modosulnak a potencialis vevok ige-

nyei a huzé paraméterrel szemben.”

is. Az Uj versenyelemzés mar nem csupan a konku-
rensek versenytermékeit, ezek m(iszaki paramétere-
it, arat, értékesitésik és promoécidjuk maodjat stb. veti
Ossze a sajat kinalat sajatossagaival, hanem a kon-
kurensek valamennyi er6forraséat, s6t, még a megis-
merhet§ Uzleti céljait is 6sszehasonlitja az atvilagité
kkv megfelel6 jellemzéivel. Ez a technika a ,Teljes
szintbemérés”, a ,Total Benchmarking” - amelyik te-
hat nem egy cég kivalasztott jellemzdjét, hanem
egész szervezetét, teljes miikodését és iranyitasat
veti egybe a konkurensekével. A hattértényez6k ha-
tasainak feltardsat pedig a hataslanc-modellek
kénnyithetik meg. Ezek a kérnyezet egymast logiku-
san (vagy sokszor ugyancsak illogikusan) kovet6
eseményeit irjak le Ggy, hogy a hatadsokat szamba
vevl kkv szakértdi két kritikus jellemz6t hataroznak
meg a modellben: azt az informé&ciéforrast, amely jel-
zi a hataslanc eseményeinek megindulasat, és ame-
lyik egyuttal jol hozza is férhetd az atvilagité szamara
- valamint azt a kiiszobértéket, amelynek elérésekor
a hataslanc méar beavatkozésra készteti a kkv me-
nedzsmentjét. Mind a ,Teljes szintbemérés”, mind a
hataslanc-modellek  technikajanak  alkalmazasa
azonban olyan szakmai felkésziiltséget és pénzbeli
raforditast kdvetel meg, amellyel egy atlagos kkv
aligha rendelkezik. Ezért kapnak ezek megvaldsita-
sdban nagy szerepet a kis- és kdzépvallalkoz6i sz6-
vetségek, amelyek ,omnibuszkutatasok” szervezé-
sével (ezekben egyszerre végeznek felméréseket
tébb hasonld igényl kkv szamara, és igy megoszt-
hatjak a szolgaltatas koltségét) nagysagrenddel
csokkenthetik az ilyen atvilagitasok arat.

A terméktervezésben nemcsak térben tagult ki az
Uj termék versenyel6nyt ad6 ,hiz6 paraméterének” a
szerepe (hiszen ennek egyre inkdbb mar nemcsak a
lokdlis, hanem a regionalis, s6t a globalis szintéren
kell biztositania a versenyel6nyt), hanem a termékter-
vezOknek szamitasba kell vennitk a hazé paraméter
konvertalasanak a lehet8ségeit, koltségeit és varhatd
hozamat azokon az Ujabb piaco-
kon, amelyeken mddosulnak a po-
tencialis vev6k igényei a huzo6 pa-
raméterrel szemben. (Talan nem
felesleges ezzel kapcsolatban meg-
jegyezni, hogy ,huz6 paraméter”
ebben a felfogasban egy termék fi-
zikai jellemz6i mellett marketing-
mixének valamennyi eleme lehet.)
Es ugyanilyen konvertalasra van
szlkség az als6 paraméterkiisz6-
bok esetében is: ezek jelzik ugyanis, hogy piacon-
ként milyen minimalis értékekre van szikség a
marketingmix tébbi elemében ahhoz, hogy a konver-
talt huzo paraméter érvényesilhessen egy meghatéa-
rozott igényl piacon, piaci szegmensben. A kkv-k ter-
méktervezésében (j tavlatot kap a korszer( termék-
tervezésnek az a koncepcibja is, hogy a piacokon
egyre inkabb az egységes ,termék- és szolgalta-
tds-csomag” lesz sikeres. (A multinacionalis vallala-
tok mar kordbban raébredtek az ilyen csomagok je-
lentéségére. A Caterpillar példaul mar nem komb4j-
nokat, hanem ,aratOkapacitast” ad el: megszervezte
szerel6inek regiondlis haldzatat, akik akar helikopte-
ren is megérkezhetnek egy meghibasodott kombajn
javitaséara. Vilagszerte depdkat alakitott ki, amelyek-
bdl mikodé kombéajnokat szallithat ki egy farmernek,
ha sajatja tizemképtelenné valt.) Ebben a koncepcio-
ban pedig nem annyira atermék ,kulpiaci” értékesité-
se, mint az ahhoz kapcsolédo szolgéaltatas regiondlis
vagy globalis térben vald biztositasa okozhat komoly
fejfajast a kkv-k menedzsmentjének. Illyen szolgaltata-
sok kiépitése azonban nehezen képzelhet§ el a kkv-k
szamara egy, az adott régidban otthonos uzleti part-
ner nélkial. Ezért valik tehat a koriltekinté kulfoldi
partnervélasztas a termék- és szolgaltatas-fejlesztést
integrald marketing-terméktervezés (j és fontos fel-
adatava.

Arpolitikdjukban a kezdetleges ,termel6i artél” el-
szakadd és a ,versenyaron at” az ,értékaranyos
arig” vezetd koncepcid utolsé, korszerli formaja ko-
vetel meg U megoldasokat a kkv-ktol. Az érték
ugyanis ebben az dsszefliggésben egy adott piac ki-



valasztott vevdszegmensének értékitéletét testesiti
meg, é az ennek alapjan kialakitott ar j6 esetben akar
jelentésen is meghaladhatja a versenyarat (amely
alapvetéen csupan a konkurens termékek jellemzéi-
b6l és arabdl indul ki). A piaconként eltéré ,értékara-
nyos ar” megallapitasa azonban - az egyedi gyarta-
su termékeket kivéve - nem egyszer( feladat, hiszen
ehhez a kkv-nak idegen kornyezetben keli részlete-
sen tajékozodnia a kiszemelt vev8szegmens repre-
zentativ mintajaban. llyen felmérést aligha végezhet
egy kkv pusztan sajat er6forrasainak felhasznalasa-
val, de ebben ismét kilpiaci partnerei segithetik a
kkv menedzsmentjét: példaul a marketingmotiva-
cio-kutatas olyan jol ismert eszkdzével és technikaja-
val, mint a kivalasztott piaci szegmens vasarlokorze-
tébe telepitett ,Caravane”l. Az értékesités korében
az nyujthat nagyobb biztonsagot a kkv-k szamara a
regiondlis és a globdalis szintéren, ha a partnervalasz-
tas hagyoméanyos szempontjai (j6 kapcsolat a kisze-
melt vevékorrel, elfogadhaté kereskedelmi arrés,
gyors és pontos informaciés kapcsolat, korrekt el-
szamolas, esetleg kozos reklamakciok stb.) egy
Ujabbal egésziilnek ki: azzal, hogy a tervezett forga-
lom sulya a két fél lGzletvitelében legyen kozel azo-
nos. Ha ugyanis joval kisebb ez a suly a partner iz-
letvitelében, akkor kénnyen elhanyagolhatja a kkv
termékeinek vagy szolgaltatasainak értékesitését, ha
pedig jelent6sen nagyobb, akkor a kkv-ra nehezedik
a partner allandé nyomasa a szallitasok fokozasara,
ami nem ritkdn a révid tavu piaci lehet6ségek talérté-
keléséhez és a stratégiai célok feladasahoz vezet. Az
eredményes értékesités masik és mar sokszor bevalt
feltétele, hogy a kivalasztott kilfol-
di partner kapcsolodjék be mar a
kkv terméktervezési vagy - tébb-
nyire erre kerll sor - az adott piac
igényeire atalakitott termék
és/lvagy szolgaltatas ,termék-at-
tervezési’ folyamataba is.

A promocié teriletén a kkv-k
nagyon is szamithatnak a mdszaki
fejlédés egyik 0j vivmanyara, az internetre: honlapju-
kon bemutatkozhatnak és tajékoztathatnak hagyo-
manyos, valamint 0j termékeikrél és/vagy szolgalta-
tasaikrol. Korlatozott eréforrdsaik miatt azonban a

kkv-knak tdbbnyire le kell mondaniuk a nagy tdémeg-
tajékoztatasi médiumok reklamlehet6ségeinek ki-
hasznalasardl, és legfeljebb helyi Ujsagokban, korze-
ti radié- és tévéadasokban tehetnek kdzzé hirdetése-
ket. A tapasztalatok azt is jelzik, hogy egyre csdkken
a szOrélapok hatasfoka: a potencialis vev6kor ezeket
mindinkdbb csak ,szemétkosar-postanak” (,junk
mailnek”) tartja, és olvasas nélkil eldobja. Ezek he-
lyett azonban harom Ujabb és igencsak szamottev§
promécios eszkdze van a kkv-knak mind lokalis,
mind regionalis vagy akar globalis kérnyezetikben:
a ,mouth-to-mouth” (szajtél szdjig) kommunikacio,
amely f6ként a véleményformalok j6 tapasztalatainak
tovabbadasara épit; a ,door-to-door” (ajtétél ajtéig),
vagyis a boltbdl a vev6 lakasaig végzett szolgalta-
tas-kinalat reklamhatasa; és végil a ,face-to-face”
(szemt6l szembe) taladlkozasok szervezése a poten-
cidlis vevék megnyerésére példaul arubemutatas,
szerényebb vendéglatas, kisebb szoérakoztatd - és
akar a vevBk gyerekeinek sz6l6 - programok stb.
szervezésével.

EGY SIKERES UZLETEMBER AJANLASA
A KKV-K REGIONALIS VAGY GLOBALIS
PIACRA VALO KILEPESEHEZ

A legtdbb kelet-k6zép-eurdpai kkv szamara 0] kihi-
vas 2004-ben orszaguk csatlakozasa az Eurépai Uni-
6hoz: az EU orszagaibol érkez6 és a technikai fejl6-
déssel sokszor jobban Iépést tartdé kkv-k megjelené-
se versenytarsként addigi lokalis piacukon, valamint
az el6bb-utdébb rajuk is hatd kényszer, hogy uzleti si-

A promaciod tertletén a kkv-k nagyon is szamithatnak
a mulszaki fejlédés egyik Uj vivmanyara, az internetre:
honlapjukon bemutatkozhatnak és t4jékoztathatnak
hagyoméanyos, valamint 0j termékeikrél és/vagy szol-
galtatasaikrol. ”

kerik érdekében megjelenjenek Ujabb és Ujabb eu-
répai orszagok piacan - vagy akar a globalis szinté-
ren. A magas igényszint(i ,kilsé piacokra” valo belé-
pésnek azonban szamos buktatéja van - és ezeknek

1 A ,Caravane” olyan lakékocsi, amelynek egyik részét boltta alakitottak at; ebben a tesztelt vasarlé, lista alapjan valogathat a bemutatott
versenytermékek kodzott; a kocsi masik részében keriil sor a versenytermékek ,fogyasztasara” és - egy interju keretében - az egyes
vasarlok értékitéletének feltarasara. A ,Caravane-vizsgalat” viszonylag olcsé, mert az erre szakosodott cégek - omnibuszkutatassal -

egyszerre végeznek elemzéseket tobb megrendelé szamara.



csak egyik oka, hogy a piacra Ujonnan belép6
kkv-nak olykor alacsonyabb atechnolégiai szinvona-
la, vagy hogy az EU-t sokszor kdzvetlenebbul érik a
globélis események és hatdsok, mint a még nem in-
tegralodott kisebb orszdgok gazdasagat, piacat. Be-
fejezésil tehat hadd Osszpontositsuk figyelminket
arra, hogy mi ajanlhaté a kkv-k menedzsereinek,
amikor elhatarozzak, hogy kilépnek egy még nem in-
tegralédott kis orszag lokalis piacérdl és kilorszag-
ban, esetleg egy région belil tébb orszagban hoz-
nak létre Uj lzleteket - a siker reményében.

Az ajanlasokat szeretném ismét egy kis példa ke-
retében dsszefoglalni. Néhany évvel ezel6tt talalkoz-
tam dssze irorszagban - amelyet okkal irigyeliink ELI

A magas igényszintd kulsé piacokra’ valé belépés-
nek szamos buktatdja van - és ezeknek csak egyik
oka, hogy a piacra ujonnan belép6 kkv-nak olykor ala-
csonyabb a technoldgiai szinvonala, vagy hogy az EU-t
sokszor kdzvetlenebbl érik a globalis események és
hatasok, mint a még nem integralédott kisebb orsza-

gok gazdasagat, piacat.”

csatlakozasa utan elért eredményei miatt - egy ,lrish

Pub”-lanc tulajdonoséaval. Amikor gratuladltam Mic-

hael O’Larrynek ahhoz a ragyogo (és nem birkasza-

gu) ,rish Stew”-hoz és nyolcfajta csapolt sorhoz,
amit felszolgaltak a Corkban, szerényen jegyezte
meg, hogy valamennyi szigetorszagi ,Pub”-ja igy
m(ikédik és hosszu évek 6ta nyereséges. Ennek ko-
szbnhetben tudta kiépiteni Uzletlancait a skandinav
orszagokban és Németorszag északi terlletén is, és
ezek az Uj Uzletlancok azéta is nyereséggel mikéd-
nek. Erre fel - a kozeljovében esedékes EU-belépé-
slinkre gondolva - rakérdeztem: hogyan tudna &sz-

zasegitette, hogy sikerrel Iépjen ki vallalkozasaval a

nemzetkdzi porondra? Azt valaszolta, hogy uzleti filo-

zéfiaja ot alapelvre épdl:

1. Amikor mérlegeli, hogy kilépjen egy Uj piacra, els6
tennivaléja a SWOTL1 tartalmi taladlkozas: nem
elég a statisztika, a szakirodalom, a szakemberek
vagy baratok hiradasa vagy a puszta latogatas -
szemt6l szemben kell talalkoznia a piac szerepldi-
vel, tapasztalnia kell a piac sajatossagait, és érzé-

kelnie kell a kereslet és kinalat alakulaséat befolya-

solo ,hattértényezbket” is.

2. Egész késbbbi tzletvitelében is mindvégig rendel-
keznie kell azzal az érzékenységgel, amelynek se-
gitségével idejében(l) felismerheti a kérnyezeti fel-
tételek 0j, kinalkozo6 lehet6ségeit, illetve fenyeget6
veszélyeit.

3. Nem nyugodhat addig, amig fel nem fedezhet ta-
lalékonysagaval olyan merében (j megoldasokat,
amelyekkel piacra |épésekor, majd azt kévetben is
hatékonyabban hasznalhatja ki a piac adta lehet6-
ségeket, mint az ott mar jelen 1évd versenytarsai.

4. Az ilyen Uj megoldasok megvalésitdsahoz termé-
szetesen eszkdzokre van szikség - és ezek koré-

be nemcsak a t6ke és a technol6-

gia tartozik, hanem azok a vezet6k
és munkatarsak is, akik valéra
valtiagk majd az elképzeléseit.

(Hadd illesszem be ide a magam

meglatasat: nem a t6ke vagy a

technika, hanem mindinkdbb a

humén erb6forras - els6sorban a

ratermett menedzser, az invencio-

zus kutato-fejleszt6 és az egyes
vallalati funkciok teruletén élvonal-
beli szakember - lesz a vallalatok legértékesebb,
legnehezebben megujithatd, és ezért igencsak

,0rzott” eréforrdsa a jovében.)

5. Végil kemény kézzel és j6 motivalassal mindig
arra kell térekednie (amit teljesen elérni persze
ugysem lehet!), hogy ulzleti elképzelései mar a
napi m(ikodtetés soran 0 veszteséggel valdsulja-
nak meg.

Ugy hiszem, a kelet-k6zép-eurdpai kkv-k mene-
dzsereinek is érdemes megfontolniuk Michael O’Leary
gondolatait, amikor szembesiilnek az EU kihivasai-
val, amikor szamolniuk kell a globalizaci6 egyre in-
tenzivebb hatdsaival, amikor az eddiginél jobban
fogjak érzékelni a m(iszaki fejl6édéssel valé lépéstar-
tas kényszerét - s amikor atartés Uzleti siker érdeké-
ben kilépnek majd kkv-jukkal a regionalis vagy a glo-
balis szintér piacaira.

A szerz§ a kdzgazdasagtudomany doktora,
habilitalt egyetemi magantanar

a Pécsi Tudomanyegyetem
Kbzgazdasagtudomanyi Karan

1 A SWOT betlisz6 kdzismert jelentése: a szervezetnek és miikodésének erds oldalai (S) és gyenge pontjai (W), valamint a kérnyezeté-
b6l érkezd Uj lehetéségek (O) és Uj fenyegetések (T). (A betljelek az azonos értelml angol szavak kezdébetdi.)



