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Csereljunk
tapasztalatot,
teremtsiunk
tudast!

Alakitsuk egyitt a hazai
marketinges szakma
tudascentrumat,
csatlakozzon On is
szerzBink kdéréhez!

weneozsmen ) Mind az elméleti tudast gya-
rapitdé intézmeények oktatoit, mind az ismeretek
gyakorlati alkalmazaséaban jartas vallalati szak-
embereket arra biztatja, hogy kildjék el irasai-
kat szerkeszt6ségiinkbe. Szeretnénk, ha a tar-
talom aktualis piackutatasi elemzésekkel és
gyakorlati esettanulmanyokkal is szinesedne,
hogy az elméleti tudasanyag mellett a megva-
l6sitas formai és lehet6ségei is feltarulhassa-
nak. Mindehhez nagymértékben szamitunk
meglévé és leendd szerz8ink segitségére és
aktivitasara.

Szerz6ink figyelmébe ajanljuk: az irasokat Word do-
kumentum formatumban, a csatolt széveges vagy
grafikus tablazatokat Excell formatumban, illetve a
képi illusztraciokat jpg vagy tiff formatumban varjuk
e-mailen vagy adathordozén. Kérjik a szerzék pon-
tos nevének, munkahelyének, beosztasanak, illetve
tudomanyos fokozatanak felt(intetését. Fel nem
hasznalt anyagokat nem 6rziink meg és nem kiil-
diink vissza. Utankozlés csak forrasmegjeloléssel!

Tisztelettel: Gosztonyi Csaba,
lapigazgat6-f6szerkesztd
Cim: 1055 Budapest, Szent Istvan krt. 17.
Telefon: 06 (20) 938-0673; Fax: 331-6343
e-mail: gosztonyics@m-and-m.hu
Levélcim: 1373 Budapest 5., Pf. 617.
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Nyilt levél
Rekettye Gabornak

Kedves Gabor!

Engedje meg, hogy utbélag is nagy tisztelettel gratuldljak akadémiai
nagydoktori ciméhez. Véleményem szerint a tudomany doktoranak len-
ni nagy személyes siker, f6leg ebben az Uj rendszerben. Az pedig kilo-
ndsen emeli ennek rangjat a szememben, hogy On az elsd, aki marke-
ting témaban érdemelte ki az elismerést. Meglatasom szerint ez a szak-
ma szamara is fontos tény, amire mindahanyan buszkék lehetiink. Ep-
pen ezért arra gondoltam, hogy jelen szamunkban kulon fejezetet szen-
telnék atudomany és a gyakorlat viszonyanak, kiemelten kezelve az On
munkassagat és a székfoglaldjat, azaz terjedelmi okokbdl annak kivo-
natat.

Ertékes és izgalmas akadémiai ,bevezet6nk” utan a Marketing & Me-
nedzsment 200/2-es lapszama a KKV Menedzsment fékuszrovatban a
hazai kis- és kdzépvallalkozasok (KKV) lehet6ségeit, legfontosabb kihi-
vasait és a jov6 varhaté eredményeit vizsgalja. Az 6sszegyjtdtt egy-
arant elméleti és gyakorlati irasok kiemelt fontossaggal birnak, f6leg
hogyha szamba vesszik, hogy Berényi Laszl6 és Heidrich Balazs (Id.
Parduc vagy elefant?) szavaival élve: ,a vallalat-gazdasagtan, de kulo-
ndsen a menedzsment teriletén rendelkezésiinkre all6 ismeretanyag,
jellemzéen nem a kisvallalati szféra sajatos igényeit elégiti ki. A kisvalla-
latok sajatossagai, szamukra relevans gazdalkodasi eszkodztarat kivan-
nak meg. E megoldasok kidolgozasanak jelent6s gatja azonban, hogy
viszonylag kevés id6szer(i, gyakorlatban is hasznosithat6 alapozoé is-
meret all rendelkezésiinkre mikoédéstikrél. Holott a kisvallalatok a gaz-
dasagi élet szerves részei. Magas részaranyukkal és az altaluk folytatott
tevékenységek széles korével a gazdasag dinamikajat és rugalmassa-
gat biztositjak”.

A KKV fékuszrovatban szerepl6 cikkek tobbféle megkozelitésbdl
igyekeznek a fentiekben emlitett hianyossagokat pétolni, a vezetési
technikdk, a méretbdl szarmazé adottsagok, lehet6ségek és korlatok
mellett, el6kerlilnek a marketing, az értékesités és az innovacio téma-
korei is.

Végezetil engedjék meg, hogy a szakma és szerkeszt§ségink ne-
vében is j0 egészséget kivanjak a 80 éves Tomcséanyi Pal professzor-
nak, agrarmarketing kutatatd, cimzetes egyetemi tanarnak, a Magyar
Tudomanyos Akadémia Marketing Bizottsdga elndkének, akinek nem
kevesebbet készdénhet a magyar marketingtudomany, mint az alapok
lerakasat. Ajanlom figyelmiikbe a professzor tiszteletére, sziiletésnapja
alkalmabdl megjelent koétetet, a marketingelmélet szakirodalmat és
gyakorlati tudnivaloit tartalmazé angol-magyar nyelvl tanulméanygyd(ijte-
ményt, Marketing elmélet a gyakorlatban cimmel, Beracs Jozsef, Lehota
Jozsef, Piskoti Istvan és Rekettye Gabor szerkesztésében.

Szerkeszt6i levél 3



Kiemelkedd elismerést szerzett

a magyar marketingszakmanak
Rekettye Gabor professzor, akinek
az MTA még tavaly decemberben
itélte oda az akadémiai doktori
cimet. A tudoés testiilettdl elnyert
tudomanyos fokozat a magyar
marketingszakma nagy elismerése.
Az MTA-rol kdztudott, hogy ez idaig
nem nagyon ismerte el teljes
értékinek a menedzsment tipusu
tudomanyokat, kozte a marketinget.
Rekettye Gabor

- a Vilaggazdasagnak adott
nyilatkozata - szerint igazan nagy
I6kést az jelenthetne

a marketingszakmanak, ha példajat
kdvetve tovabbi szakért6k nyernék el
az Ujbol nagyon erdssé valt MTA
doktori cimét. Magyarorszagon
korabban harom egyetemi tanar ért
el tudomanyok doktora fokozatot:
Hoffmann Istvanna, Sandor Imre

és Id. Zeller Gyula.

Doktor Marketing

Rekettye Gabor, a Magyar Tudomanyos
Akadémia doktora

MARKETING: AZ AGRARTUDOMANY

A Marketing Bizottsdg a Magyar Tudoméanyos Akadémian bell
ma az Agrartudoméanyok osztalyanak része, azon prozai oknal
fogva, hogy a marketinget az idén 80 éves Tomcsanyi Péal akadé-
mikus kezdte mdvelni Magyarorszagon, 6 pedig agrar-vonalrdl in-
dult. Ha kdzgazdasz iranybdl tobben szerzik meg az akadémiai
doktori cimet (legktzelebb Beracs Jozsef esélyes erre, a szerk.),
akkor a marketing atkeriilhet a Gazdasag- és Jogtudomanyok
osztalyara, ahova Rekettye Gabor szerint valo.

On és Pécs elvalaszthatatlanok.

Nem tudnék mashol élni, Pécshez tartozom. Nekem Budapest tal gyors
varos. Elégedett vagyok az eredményeinkkel, mindéssze annyi a baj,
hogy egy autépalyanyi hatranyban vagyunk mas egyetemvarosokkal
szemben. Oriilnék, ha tébb gyakorlati szakembert fogadhatnék a tan-
széken Budapestrdl, vagy lennének komoly marketingmunkat végz6
cégek Pécsett.

Evekig vezette a magyar kereskedelmi kirendeltséget Tokioban. Lé-
lekben japan maradt?

Voltam egy ideig, de leszoktam rola. A tisztasdg €s a tisztelet iranti
igény még ma is er6sen bennem él, de Magyarorszagon ez csak fejfa-
jast okoz, ugyhogy inkabb elfojtom.

Miért pont a tudoményos péalyan kereste a sikert?

A helyzet hozta igy. 1989-ben harom évig vivédtam, hogy maradjak-e az
egyetemen. Végil csaladi okokbol igy tettem. Megpéalydztam ugyan egy
allast, de a sors kdzbeszolt. 1992-ben tdbbedmagammal meghivtak a
Harvard Egyetemre - Pécsr6l Voros Jozsef vett még részt a programon -
€s amit ott tapasztaltam, az alapjaiban valtoztatta meg a hozzaallasomat.
Mondhatni, egyfajta megvilagosodas volt. 1993-ban dékan lettem és a
helyi kérilmények kozott elkdtelezett kollégaim - kozottik Vorés Jozsef
- segitségével megprobaltam l|étrehozni a mi kis Harvardunkat. Nem is
az oktatas tartalmi vonatkozasaban, abban ugyanis meggy6z6désem



szerint nem volt lemaradasunk, sokkal inkabb a méd-
szerek, a hallgatok kiszolgaldsa tekintetében. Olyan
ma mar alapvetének szamité dolgokat vezettem be,
hogy legyen mindenkinek névjegye, a karnak arcula-
ta, az egyetemnek stratégiaja. En

mar akkor nagyon hittem az elit-

képzésben. Az MBA, a doktori

program, az interaktiv tantermek

mind-mind megvaldsult &almaim

kozé tartoztak.

On szerint fontos-e hogy az ok-
tatas gyakorlatorientaltlegyen?

A konkrét gyakorlatot nem az
egyetem adja, talan a féiskola, és
persze az éles bevetés.

Osztja azt a nézetet, hogy a mar-
keting alapvet6en gyakorlat és
nincs nagy szerepe az elméleti
ismereteknek?

Szilkséges altalanositani ahhoz,

hogy a gyakorlat fejlédjon. Ehhez pedig elengedhe-
tetlen az elmélet. Szerintem az viszi el6re a marketin-
get, ha az elmélet is fejlédik.

Megitélése szerint mennyire piacképes a magyar
marketingoktato ?

Mivel a marketing is a nyelvileg érzékeny szakmak
kozé tartozik, sajnos kilféldén, f6leg Nyugaton nem
vagyunk eléggé piacképesek. Habar sokan érintliink
hianypotld témakat, nyelvismeretiink nem tokéletes,
ezért ezek egyhamar nem fognak nagy nemzetkozi
nyilvanossagot kapni. Ezt a gatat mar a minket kdve-
t6 generacioknak kell attérni.

A kérnyez6 orszagokkal 6sszevetve hogyan szere-
pel a magyar marketingtudoméanyossag?

Altalanossagban igaz, hogy a lengyelek és mi ma-
gyarok el6rébb jarunk a tébbieknél. Immaron 30 éve
mi képviseljuk a legnyugatiasabb oktatasi médszere-
ket. A tobbiek lemaradtak, bar Szlovénia kétségtele-
ndl ebben is gyorsan felfejl6ddtt mellénk. Sok szom-
szédunknak adtuk at tudasunkat, tapasztalatainkat:
pécsiek tanitanak Kranj-ban, de jarunk Eszékre és
Kolozsvarra, a Babes-Bdlyai Egyetemre is.

Mennyire trendkdvet6 a pécsi marketingoktatas?

A gyakorlatot figyelembe véve egy neves amerikai
szerz6 milive az angol eredeti utan egy év mulva jele-

nik meg németil és kb. 3-4 év, amig magyarul is

kaphatd, ha egyaltalan kiadjak. A piacképes marke-

tingtargya kényveket gy 2000 példanyban terjesz-

tik. Az ,Ar a marketingben” cim(i kényvem a sokadik
kiadads utan taldn 6000 eladott
példannyal buszkélkedhet, ami
kiugréan jonak szamit. Amugy
szerintem naprakészek vagyunk
az (j irdnyzatok tekintetében, de
csak azt tanitjuk, ami mar tan-
kényv formajaban is kikristalyo-
sodott. Annyit azért megigérhe-
tek, hamarosan feltessziik Kotiert
a polc legtetejére...

Van olyan munkdja, amely ha
mashol alkotja meg, nemzetko-
zi mércével is kiugré lehetne?

A hetvenes években, tanszéki di-

akjaimmal megvizsgaltuk az ak-

kor piacon lév6 néhany sormaéar-

kat. Az eredményeinket 1975-ben
lekdzolte a Min6ség és megbizhatosag cimid folyo-
irat. Azt, amin akkor dolgoztunk, ma mar észlelési
térképnek hivjak és a 80-as, 90-es években hatalmas
nagy tudomanyos slager volt kilféldon. Valaki mas
kitalalta kés6bb. Megesik. Mi tul messze voltunk a
flizt6l.

Mit igér a jov6 tanitvdnyai szamara?
A Pécsett végzett hallgatéknak j6 a renoméjuk, a mi-
nap példaul a PriceWaterhouseCoopers-nél a fél fo-

lyosé készont elére. Ugy tlinik, sokan taldljak meg
szamitasukat komoly multinacionalis vallalatoknal.

M4jus 1-jével megvaltozik az oktatas kerete. A bo-
lognai hatarozat milyen hatassal lesz ajovd oktata-
si térképére?

A f6 kérdés az, hogy kik szallnak be az alapszint(i ok-
tatasba, és kik maradnak az elitoktatas elkotelezett-
jei. Nem titkolom: én az elitoktatas és a fizet6s kép-
zés hive vagyok. Az oktatasnak funkciondlisnak és
nem agazatinak kell lennie. Hiszem és remélem,
hogy a min6ségtudatossagnak a jov6bben még na-
gyobb szerepe lesz, azaz fontos lesz a végz6sok és
nem utols6 sorban, a munkaltatbk szamara, hogy ki
hol kapja meg a diplomajat.

Gosztonyi Csaba, f6szerkeszt6

Interji = 5



Doktori értekezésem az elmult tiz év
soran elért kutatdsi eredményeimet
foglalja 0ssze, mégpedig azzal

az igénnyel, hogy az dsszefoglalas,
szintetizalas (j tudomanyos
eredményeket hozzon létre.

A tudomanyos kutatas folyamatanak
e szakaszat Tomcsanyi Pal (2000)
kutat6i ismeretgazdalkodasnak
nevezi. Az ismeretgazdalkodas

a tudomanyos kutatas,

alkotd, kreativ folyamata, amelyben
a kutatd az adott targykorben
folyamatosan végzett szekunder

és primer kutatasok altal nyert
informéaciokat elemzi,

majd azokat kombinalva

és szintetizélva - részben
heurisztikus mddszerekkel - Uj vagy
bévitett ismereteket hoz létre.

Az értekezésben azokat a kutatasi
eredményeket targyalom

és rendszerezem, amelyek Gjnak
itélhet6k vagy a kutatds mddszere,
vagy megallapitasai miatt.

Az erték
a marketingben

Akadémiai doktori disszertacio
SZEKFOGLALO

BEVEZETES

A korabbi eredményeket nem ismétlem meg minden valtoztatas nélkul,
hanem az id6 kontrolljanak vetem ala 6ket. A kutatasi eredmények els6
megfogalmazasa o6ta eltelt hosszabb-rovidebb id6 alatt a vilag és a ma-
gyar valéséag is sokat valtozott. Vajon a kett6, harom vagy 6t éve megfo-
galmazott kutatasi eredmények, elméleti megallapitdsok ma is megall-
jak helyiket, vagy médositasra szorulnak?
Célom az is, hogy a kiemelt részek egységes egészet képezzenek és
a disszertacié ne csak részleteiben, hanem egészében is értéket képez-
zen az olvas6 szAméra. Az értekezésben a kdvetkezdé harom teriletet
emelem ki, és a most csak egy-egy mondatban megfogalmazott (j
megallapitasokat kivanom bizonyitani:
¢ A piaci orientacié kérdéskore és ehhez kapcsoléddéan a marketingfi-
lozofia teriiletén az ezredfordulén végbemend paradigmavaltas. Ugy
gondolom, hogy az ezredforduléra elérkeztink az értékorientacio
korszakdba. E menedzsmentfilozéfia szerint a vallalati gondolkodas
és figyelem kdzéppontjaban a vevok és a tulajdonosok szamara lét-
rehozandé érték all.

LA dominans termékforma, mint innovacios fokozat
mellett megjelent a termék piacra vitelét jellemzé do-
minans marketingforma is.”

« A termékek és szolgaltatasok tervezése, menedzselése és piacra vi-
tele révén megvaldsulo értékteremtés. E témakoron beldl kiemelt fi-
gyelmet szentelek az innovacié kérdéskérének, valamint az innova-
ci6 fokozatainak. Azt szeretném bizonyitani, hogy a dominans ter-
mékforma, mint innovacids fokozat mellett megjelent a termék piacra
vitelét jellemz6 dominans marketingforma is. Bizonyitani szeretném
tovabba azt, hogy a termékfejlesztés csaknem minden szakkényv al-
tal leirt szekvencidlis folyamata a mai Un. Uj gazdasagban idejét mul-
ta. Olyan 0j modellt mutatok be, amely parhuzamos folyamatok ré-



vén lecsokkenti a fejlesztési ciklusnak a piaci siker

szempontjabol kritikus id6sziikségletét,

* Végezetll az &rak kérdéskorét érintem. Bizonyita-
ni szeretném, hogy az ,0j gazdasag” koérilményei
kozott a termel6i és a lakossagi fogyasztast kitevd
aruk és szolgaltatasok nagyobbik részénél névek-
v6ben van az ardontések mozgastere. A mozgas-
tér ilyen jellegl alakuladsat két
tényez6 hatéarolja be: a moz-
gastér alsé korlatjaként miko-
dé fajlagos koltségek csokken-
nek, mikdzben a mozgastér fel-
s6 korlatjat jelenté vevéérték
jellemzéen n6. Ez a valtozas azt
az elméleti és egyben er6sen
gyakorlati kérdést veti fel, hogy a megnévekedett
hozzaadott érték a gazdasagi folyamat mely részt-
vevdjéhez kerll. Masik, meghatarozo jelleg( valto-
zas az arak és a koltségek teriiletén az, hogy a
kéltségstruktiran belil nagyon sok dgazatban ha-
tarozott eltolédas megy végbe a fix koltségek ja-
vara. Ez a tény az arképzésnek forradalmian (j
modszereit igényli. Az informaciés és szamitas-
technikai fejlédés ugyanakkor lehet6vé teszi e for-
radalmian 0j modszerek kivitelezését. Mindkét val-
tozas azt koveteli meg a vallalatoktol, hogy elsza-
kadjanak az arképzés hagyomanyos madszerei-
tél, és a vev6-, piac-, illetve értékorientalt szemlé-
letet valésitsdk meg ezen a teriileten is.

A vizsgalt témakdrdk leirasabdl kidertl, hogy mon-
danivalobm vezérelve az érték, pontosabban fogal-
mazva a véllalat altal a vev6k szaméra fizikai és nem
fizikai formaban el6allitott vevéérték. Megitélésem
szerint a vevoérték a XXI. szdzad marketingjének kdz-
ponti kategoriaja. Olyannyira az, hogy meggy6zddé-
sem szerint a marketing 0j korszakat nyugodtan ne-
vezhetjiik az értékorientacio korszakanak is. Ez a ve-
zérelv koti 6ssze a disszertacioban érintett tertileteket
és ad - reményeim szerint - a disszertacionak olyan
gondolati ivet, amely egyfel6l (j tudomanyos ered-
mények bemutatasara ad lehet6séget, masfeldl hasz-
nos olvasmannya teheti azt a menedzsmentet mive-
16 kutatok és szakemberek szaméra.

PIACORIENTACIO - ERTEKORIENTACIO

Az értekezés els6 részének elején a piaccal kapcsola-
tos vallalati szemléletméd valtozasait vizsgalom, és -
szakirodalmi kutatdsokra alapozva - megallapitom,
hogy a XX. szazad végéig a marketing-gondolkodas-

mod fejlédését harom szakaszra lehet osztani: a ter-
melési orientacio, az értékesitési orientacido és a mar-
ketingorientacié szakaszara. A szemléletmédok azon-
ban nemcsak gazdasagtorténeti aspektusbol vizsgal-
hatok; az egyes gazdasagi szervezetek fejl6dését is a
szemléletmddok valtozasa jellemzi, ezek a vallalkoza-
sok - gazdasagi kornyezetik, helyzetik, belsd elko-

A XX szazad végeig a marketing-gondolkodasmaod
fejlddését harom szakaszra lehet osztani: a termelési
orientacio, az értékesitési orientacié és a marketingori-
entacié szakaszara.”

telezettséguk, piacaik és termékeik sajatos jellemz6i-
tél figgben, mas és mas utemben jutnak el a piaccal
kapcsolatos szemléletmdd egy-egy fejlettebb szaka-
szaba. Ebbdl kdvetkez6en az eltér6 szemléletmddok-
még a legfejleUebb orszagokban is - egymas mellett
is léteznek. A gazdasag egésze szempontjabdl meg-
hatarozé azonban az, hogy melyik szemléletmdd a do-
minans. A piaccal kapcsolatos véllalati szemléletmod
elemzésének kett6s célja volt:

» Alapul szolgaljon ahhoz a vizsgalathoz, amely az
atalakulas folyamataban lévé magyar gazdaséag-
ban tevékenykedd vallalatok piacorientaciéjanak
szinvonalat célozta megismerni.

 Megalapozza azt az Uj megallapitast, amely sze-
rint az ezredfordulén globéalisan végbemend gaz-
dasagi valtozasok Uj tipusu szemléletmdédot igé-
nyelnek a vilagméretld versenyben résztvevd gaz-
dasagi szervezetek részérdl.

A magyarorszagi vallalatok piacorientacidja

A magyarorszagi vallalatok piaci
szinvonalara iranyulé vizsgalat el6tt sziikségesnek
tartottam a nemzetkdzi tapasztalatok megismerését.
Ezért el6szor a fogalmat, annak operacionalizalasat
és a felmérés modszereit vizsgéltam; A szekunder
kutatds eredményeképpen a Kohli és Jaworsky kuta-
téparos Altal javasolt modszertant adaptaltam a ma-
gyar viszonyokra. Ennek megfelel6en a piacorienta-
ci6 harom prioritassal irhat6 le: (1) a piaci informaci-
Ok gydjtésének, a piac megértésének, (2) a piaci in-
formaciok véllalaton bellli teritésének és (3) a piaci
reagalo-képességnek a prioritasa. Tekintettel arra,
hogy a piacorientacids vizsgalatok alaphipotézise az,
hogy a piacorientaciéban el6rébb jaré gazdaséagi val-
lalkozasok teljesitménye magasabb a hasonlé nagy-



sagrendl és azonos agazatban, illetve azonos kor-
nyezeti feltételek kozott tevékenykedd, de alacso-
nyabb szinvonall piacorientaltsaggal rendelkez6 cé-
geknél, a vizsgalatot a piacorientacio és a gazdasagi
teljesitmény oOsszefliggéseire is ki kellett terjeszte-
nem. Vizsgalat targyava tettem tovabbé azokat a kor-
nyezeti tényez6ket, amelyek a piacorientacié szuksé-
gességét befolyasoljak. A nemzetkdzi szakirodalom

A Kisvallalatok és nagyvallalatok marketinggyakorlata
nagymértékben eltér egymastél. A kisvallalatok tobb-
sége nem rendelkezik elkulonult marketingrészleggel,
€s nem is végez formalizalt marketingtevékenységet.
Mindez persze nem feltétlendil jelenti azt, hogy nem pi-

acorientaltak. ”

szerint ezek a kovetkezdk: (1) a piaci valtozasok in-

tenzitasa (piaci turbulencia), (2) a piaci verseny in-

tenzitasa és (3) a technoldgiai valtozasok intenzitasa

(technoldgiai turbulencia).

Az értekezésben részletesen targyalom a vallalatok
kérében 1995-ben és 1998-ban végrehaijtott kérddives
felmérést, illetve a haztartasok kérében 2000-ben vég-
rehajtott ellen6rz6 vizsgalat modszereit és eredmé-
nyeit. A vizsgalatnak, a konkrét eredményeken tilmu-
tatd, Gjszerld megéallapitasai a kovetkez6k:

» A kutatas Ujszerl eredménye volt, hogy a nemzet-
kozi szakirodalombdl megismerteken tul, még egy
piacorientaciét befolyasolo kils6 tényez6t tudtam
azonositani. Ezpedig a vallalatok mozgasterének a
szabalyozottsaga: minél nagyobb a véllalat dontési
szabadsaga, annal er6sebb az 6sszefliggés a pia-
ci orientacié és az Uzleti teljesitmény kozott. (Az
eredmények érdekes egybeesése az, hogy ha-
sonld kovetkeztetésre jutott, az én vizsgalatomat
kovetéen, egy kutatéparos - Deng és Dart - az at-
alakulé Kindban, 1999-ben végrehajtott felméreé-
suikben.)

» A vizsgalat masik fontos megallapitasa az volt,
hogy a modern piacorientacié szilard termelési
(mikodési) hatékonysagot tételez fel. A vizsgalat
bizonyitotta, hogy a termelési és termékorientacio-
val jellemezhetd szakasz semmiképpen sem ugor-
haté at: Kdzép- és Kelet-Europa vallalatainak el6-
sz0Or termelési hatékonysagra kell szert tenniik, ha
piaci szempontbdl is hatékonyak kivannak lenni.

» Az ezredfordul6 magyar gazdasaganak elemzése
alapjan arra a megéallapitasra jutottam, hogy a

gazdasag a piacorientacio vizsgalata szempontja-

bdl (is) két részre szakadt. Az egyik oldalt a multi-

naciondlis vallalatok részét képezd, illetve kulfoldi
tulajdonban 1évé nagyvallalatok jelentik, a masik
oldalt pedig a jellemz6en magyar tulajdonban

Iévé kis- és kozepes méretl vallalatok képezik.

Ami az elsd, a 90-es évek kdzepén végrehajtott

vizsgalat 6ta jelent6sen valtozott, az az, hogy a pi-

acorientacio vizsgalati kore - és
nyilvanvaldéan az e terlleten fej-
lesztésre szorul6 véllalatok kére
is - szikségszer(ien a kis és
k6zepes méretli vallalatokra te-
v6dik at. (Ugy gondolom, hogy
ez a megéllapitas - a piaci
struktara vilagméretekben tor-
ténd atalakulasa miatt - nem-
csak a magyar gazdasagra
igaz.) Az orszag tovabbi fejl6dése attol figg, hogy
a magyar kis- és kbdzepes méretd vallalkozasok
mennyire lesznek képesek fejl6dni és kialakitani
azokat a képességeket, amelyekkel fenntarthaté
versenyel6nyre tehetnek szert, mennyire lesznek
képesek a piacorientacio kultdrajat és modszereit
magukéva tenni és alkalmazni.

» A kisvallalatok és nagyvallalatok marketinggyakor-
lata nagymértékben eltér egymastol. A kisvallalat-
ok tobbsége nem rendelkezik elkulonalt marke-
tingrészleggel, és nem is végez formalizalt marke-
tingtevékenységet. Mindez persze nem feltétlenul
jelenti azt, hogy nem piacorientaltak. Egy dolog
mindenesetre megallapithato: a kis- és kézépvalla-
szerekkel kell mérni, és nem feltétlenll ugyanazon
mércével kell értékelni, mint a nagyvallalatokét.

Az értékorientacid Uj korszakanak
kialakuladsa

Az elmult évtizedben folytatott szekunder és primer
kutatdsaim eredményeképpen az a meggy6z8dés
alakult ki bennem, hogy a marketinggyakorlat fejl6-
désében a 90-es évek elejétdl kezdédben Uj korszak,
Uj szemléletmdéd kialakulasanak vagyunk tanti. A si-
keres vallalatok gyakorlata azt bizonyitja, hogy ma
mar nem elég a klasszikus marketing tanitasainak
megfeleléen ,vev6orientaltnak” lenni, hanem a meg-
valtozott versenykérilmények kozott ennél tobbet
kell nyujtani: a vev8k szaméara értéket kell teremteni,
és ennek az értéknek folyamatos novelésére kell t6-
rekedni. De még ez sem elég: a vallalat csak akkor



tudja piaci részesedését az élesedd, és a XXI. szazad
elejére immar vilagméretlivé szélesedett versenyben
megtartani, illetve ndvelni, ha allanddéan arra térek-
szik, hogy versenytarsainal nagyobb, vagy legalabbis
azokétdl eltérd, megkilonbodztethet6 vevéértéket le-
gyen képes el6allitani. Az altalam az ,értékorientacio-
val” jellemzett korszak kialakulasa mogott a vilaggaz-
dasagi kdrnyezet harom, jol megragadhatd, dimenzi-

O0janak meghatarozo6 valtozéasa All:

1. A verseny kiterjedése és globalizalédasa.

2. A verseny kiszélesedésével - a globalizaci6 és az
informéacids technoldgia forradalmi fejlédése ko-
vetkeztében - a piaci struktirak atalakulasa.

3. Véltoz6 (legaldbbis a globalizacié hatasainak leg-
ink&bb kitett fejlett vilhgban), atalakulé fogyasztdi,
vasarléi magatartas, a vev6k szerepének Ujszerd
megjelenése.

A novekvd versenynek a XXI. szazad elején egyre
jellemz6bb dimenziéja az, hogy csaknem teljes mér-
tékben globalizalédik. A globalizacié - megitélésem
szerint - harom alappillérre tAmaszkodik: (1) a téke-
piacok globalizalédasa, azaz a szabad t6ke gyors-
Utem( novekedése, nemzetkdzi mobilitasa és a vilag
t6kepiacainak integralédasa, (2) a kulkereskedelmi
forgalom fokozodd liberalizacioja, a kereskedelmi
korlatok csokkenése, a vildag ,ha-
tartalanna” valasa és (3) a ,tudas-
technolégia” nemzetkoziesedése.
E mogott az informéciés technolé-
gia, a szamitastechnika, a tele-
kommunikacié rohamos fejl6dé-
se, ,orszaghatarokat figyelmen ki-
vil” hagyé diffazidja huzédik meg.

Atalakuloban vannak a hagyo-
manyos piacstruktarak: visszaszo-
rulbban van a tiszta verseny és a
monopolium; egyidejlileg noévek-
szik a monopolisztikus verseny és
az oligopdlium szerepe. Ezen belll is - amint azt az
értekezésben adatokkal igazolom - a globalizacio
er6sbdésével parhuzamosan er6teljes eltolédas
megy végbe az oligopdliumok, illetve az ,oligopdli-
umszer(” szervezetek, képz6dmények (szovetségek,
hal6zatok, partnerségek lancolata) iranydba. A globa-
lizacio a fejlett orszagokban a nyersanyagok és a
méretgazdasagossag hatadsanak kitett termékek ko-
rében szinte teljesen végbement, és elérehaladott al-
lapotban van a fogyasztasi cikkek piacan is. Ez azt is
jelenti, hogy a piacokat jelent6s részben azok a
nagyvallalatok uraljak, amelyek az orszaghatarokat

atlépve, olyan mértékben nemzetkéziesedtek, hogy
tevékenységiiket a vilag egészét figyelembe véve
szervezik. Megéallapitdsom az, hogy ahogy a vilagpi-
ac egyre nagyobb része kerlil néhany nagy szerve-
zet vagy csoportosulas ellenérzése ala, ugy valtozik
a piaci struktira, és Ugy valtozik az a vallalati filozéfia
is, amely a véllalatnak a vev6kkel és a versenytarsak-
kal kapcsolatos magatartasat fejezi ki. Az oligopolisz-
tikus piaci struktaraban mikédd vallalatok nagyon j6l
ismerik versenytarsaikat, azok értékesitési, termelési,
beruhazasi és marketingterveit. Dontéseiket a ver-
senytarsak varhaté reagalasanak el6rebecslése
alapjan hozzak. A vev6 mellett - ebben a piaci struk-
tdraban - a versenytarsra valé odafigyelés kertl a me-
nedzsment alapfilozéfiajanak kdzéppontjaba.

Az értekezésben részletesen elemzem, hogy az
ezredfordulon végbemend valtozasok maédositjak a
vevlOk szerepét is: a lakossagi fogyasztasban egyre
meghatarozobb szerepre tesznek szert az an. ,0kos,
értéktudatos véasarldk”. A véllalati kapcsolatokban a
beszallité és a vevd véllalat kozotti viszony alapvet6
atalakulasa mar kordbban megkezd6dott. A vevdk
korabbi tradicionalis szerepét a deregulacio, a
globalizacio, a technolégiai konvergencia és az infor-
macioés technoldgia nyujtotta gyors fejl6dés alapvets-

JAtalakuléban vannak a hagyomanyos piacstruktirak:
visszaszoruléban van a tiszta verseny €s a monopoli-
um; egyidejldleg névekszik a monopolisztikus verseny
és az oligopolium szerepe. Ezen belil is a globalizacié
erdsodéseével parhuzamosan erételjes eltoldodas megy
végbe az oligopdliumok, illetve az 'oligopdliumszerd’
szervezetek, képzédmények (szovetségek, haldozatok,
partnerségek lancolata) iranyaba.”

en étirta. Mindez azt jelenti, hogy a vevék, a korabbi
passziv szerepkorikbdl kilépve, az értékteremetés
aktiv részeseivé valnak.

A disszertacio elsé részének elemzését dsszefog-
lalva megallapitom, hogy a XX. szazad utolsg, illetve a
XXI. szazad els6 éveiben a mar globalizalt és a
globalizacié el6rehaladott allapotaban |év6 piacokon
olyan feltételek alakultak ki, amelyek alapjan mind a
makrodkondémiaban, mind a mikro6konémiaban pa-
radigmavaltasrol beszélhetiink. Vallalati szinten ez azt
jelenti, hogy a piacokat meghatarozé nagysagrendd
vallalkozasoknal a vevOk szamara az Uj médon nyuj-



tott, és Uj modon értelmezett értéket helyezik a me-
nedzsment figyelmének kézéppontjdba. A XX. szazad
végével kezd6dd korszakot tehat az értékorientaciod
korszakanak nevezhetjik. Mig a marketingorientacio
esetében a kézéppontban a vevé allt; az értékorienta-
cio korszakadban a vevékjelent6sége mellé - a sajatos
piaci struktara kovetkeztében - azonos sullyal sorako-
zik fel a versenytarsakra valé odafigyelés jelentésége.
Az értekezés els6 részének végén - e kétiranyu
,odafigyelés” intenzitasanak fliggvényében - (j tipu-
su vallalat-tipoldgiat allitok fel: a stratégiailag integ-
ralt, a megszallottan vev6orientalt, a marketingharcra
kész és a stratégiailag éretlen vallalatok csoportjat.

AZ ERTEK FOGALMA, MEGTERVEZESE,
MENEDZSELESE ES KIFEJLESZTESE

Az értekezés masodik részének elején az érték fogal-
mat definialom. A marketing-szakirodalomban egyet-
értés van abban, hogy az észlelt érték a vevének a
termék vagy szolgaltatas nyujtotta hasznosség és az
azért csereként a vevl részérdl kifejtett raforditasok
(pénzbeli és nem pénzbeli) 6sszevetéseként hataroz-
hat6é meg. A fogalom azonban nehezen operaciona-
lizalhat6. A termékekkel kapcsolatos szakirodalmi és
empirikus kutatdsaim alapjan az észlelt értéket a ter-
mék vagy szolgaltatas altal a vevének nyujtott funkci-
ondlis és emocionalis hasznossaggal kiséreltem
meg leirni, és arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy a
termékek és szolgaltatasok vev@értékének megter-
vezése tudatos vallalati értékmenedzsmentet igényel.

A XX szazad utolso, illetve a XX. szazad elsé éveiben
a mar globalizalt és a globalizacio el6rehaladott alla-
potaban |évé piacokon olyan feltételek alakultak ki,
amelyek alapjan mind a makrookondémiaban, mind a
mikrookondmiaban paradigmavaltasrol beszélhetink. ”

Meghatarozasom szerint az értékmenedzsment a
kinalat elemeinek és aggregatumainak értéktervezé-
se, amely tartalmazza annak vizsgalatat is, hogy a
cég egészének és kinalati eleminek versenyképessé-
ge miképpen viszonyul a versenytarsakéhoz, maga-
ban foglalja tovabba azon bels6 és kils6 intézkedé-
sek megtételét is, amelyek az érték hatékony eldalli-
tdsahoz szikségesek.

Az értékmenedzsment marketingoldalanak harom
szintje van: (1) az egyedi termékek, illetve szolgaltata-

sok szintje, (2) atermékcsaladok szintje és (3) a vélla-
lat, vagy az Uzletdg egész kinalatanak, azaz a termék-
szerkezetnek a szintje. Az integralt értékmenedzs-
mentben a szintek nem értelmezheték elszigetelten:
az azonos szikségletet kielégitd, j6I megtervezett, dif-
ferencialt értéket képviseld, j0l pozicionalt termékek-
bél tev6dik 6ssze atermékcsalad, és ezen jol dsszeal-
litott, j0l pozicionalt termékcsaladok 6sszessége adja
a vallalat (vagy vallalati divizi6) olyan termékszerkeze-
tét, amely azutan meghatarozza az egész szervezet
sikeres piaci pozicigjat.

Termékpozicionalas

- észlelési és értéktérképek

A termékek értéktervezése szorosan 6sszefligg a ter-
mékpozicionalassal. E tevékenységeket mddszertani-
lag nagyon jol segitik az észlelési és preferencia-tér-
képek. Az értékmenedzsment soran a vallalatnak el6-
sz6r ugyanis azt kell megismernie, hogy termékei
(markai), illetve termékcsaladjai miképpen helyezked-
nek el -a versenytermékekkel 6sszehasonlitva - a ve-
vOk tudataban. Az észlelési térkép azért hasznos se-
gédeszkdz a marketingmenedzser szdmara, mert vi-
zudlisan mutatja be azt a piaci struktarat, amelyben a
termékek versenyeznek. A térképen kijelolhetd a
meglév6 termékek, termékcsaladok, vagy éppen a
bevezetésre tervezett termék észlelési helye, és meg-
hatarozhatok azok a stratégiai elképzelések - a ter-
mék értékének valtoztatasa, a termékdifferencialas, a
pozicionalas vagy Ujrapozicionalas -, amelyek az el-
foglalt pozicié valtoztatdsaval kapcsolatosak.

Az észlelési térkép elkészitésé-
nek modszerét az als6-kdzépkate-
goriaba tartoz6 személygépkocsik
magyarorszagi piacan végzett
vizsgalattal mutatom be. A faktor-
analizis felhasznéaldsaval készilt
észlelési térképen a személygép-
kocsik nyolc kiemelt tulajdonsaga-
nak fogyaszt6i megitélésébél ké-
sziilt térkép a gépkocsik altal nyujtott hasznossag és
a fogyasztoi raforditdsok két dimenzidjaban abrazolja
a piaci versenyheiyzetet. Az észlelési térkép e dimen-
ziok mentén torténé felépitése egyidejlleg értéktér-
képként is funkcional. Az értéktérképen megvonhat6
az un. érték-megfelelési vagy indifferencia-vonal (il-
letve sav). Ha a termék észlelt pozicidja ezen a vona-
lon (illetve ebben a savban) helyezkedik el, akkor an-
nak értéke, a vevOk tudatdban, egyensulyban van a
termékért fizetett raforditasokkal. Azon markak, ame-



lyek az igy felvazolt koordinatarendszerben az ér-
ték-megfelelési vonal (sav) alatt helyezkednek el,
versenyel6nnyel rendelkeznek a vonal (sav) felett el-
helyezkedd termékekkel szemben. Az észlelt érték-
poziciok természetesen fogyasztonként eltérék le-
hetnek. Az észlelési/értéktérkép akkor mutatja helye-
sen a cég termékeinek helyzetét, ha az a célszeg-
mens percepcioit tikrézi. Az értekezésben, a mar hi-
vatkozott vizsgalat kapcsan, erre is kitérek.

Az Un. koltségsav abrazolasaval bemutatom to-
vabba azt, hogy az értékmenedzs-
ment miképpen fligg 6ssze a kolt-
ségmenedzsmenttel, valamint azt,
hogy milyen alternativak nyilnak
meg a vallalatok el6tt a termékek
értékpozicidinak javitasara.

Az értékmenedzsment
kozponti kategdriaja
- a termékcsalad

A véllalati gyakorlat és a nemzetko-
zi szakirodalom elemzése utan arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy az értékmenedzsment korabban vazolt
harom szintje (termék - termékcsalad - termékszer-
kezet) kozll kiemelt szerepet kap a termékcsa-
lad-szint. A termékcsalad-elv el6térbe kerllését a XX.
szazad végére ,tulburjanzott”, sokszor mar a fo-
gyasztoéknak és a vallalatoknak egyarant gondot
okoz6 termékbdség jobb kezelhet6ségének igénye
indokolja. Az autdiparbol és méas agazatokbdl vett
példakkal igazolom, hogy a véllalatok torekvése ma
mar az, hogy megteremtsék a termékcsaladok 6nal-
|6 arculatat, amely azutan a szinergiahatas révén el6-
segiti a csaladba tartoz6 termékek egymast erdsité

A termékcsaladba tartozé termékeknél nagyon
sok minden kozds: példaul a markanév, a disztribu-
ci0s csatorna, a promocidés tevékenység. A marke-
tingen kivil pedig a fejlesztés, a gyartas, bizonyos
alkatrészek stb. Ugy is lehet fogalmazni, hogy a val-
lalatok olyan alapkompetenciat fejlesztenek ki,
amellyel az adott termékcsalad piacat tudjak kiszol-
galni. Ez az a kompetencia, amelyre épitve lehet
azutan a tovabbi fejlesztéseket (termék- és piacfej-
lesztés) alapozni. A termékcsalad-elv kdvetkezetes
véghezvitele javitja a fejlesztés, a termelés és a piac-
ra jutas hatékonyséagat.

Az értekezés részletesen foglalkozik a termék-
csalad-tervezés modszereivel, a termékcsalad-b6-
vités iranyaival, a termékcsaladok korszer(sitésé-

vel, illetve az 0j generéacids termékcsaladok kialaki-
tasaval.

Innovéacid - ujtermék-fejlesztés

Az értékteremtés folyamataban kiemelt szerepe van
az innovacionak és az Ujtermék-fejlesztésnek. A
szakirodalomban egyetértés van abban, hogy az in-
novacio, az Uj termékek megjelentetése a piaci siker
kulcstényezgje. Azt sem vitatja senki, hogy az ezred-
fordulét jellemzé (j piaci feltételek kdzott e funkciok

A termékek értéktervezése szorosan dsszefligg a ter-
mékpozicionalassal. E tevékenységeket mddszertanilag
nagyon jol seqitik az észlelési és preferencia-térképek.
Az értékmenedzsment soran a vallalatnak el6sz6r ugyan-
is azt kell megismernie, hogy termékei (markai), illetve
termékcsaladjai miképpen helyezkednek el - a verseny-
termékekkel dsszehasonlitva - a vevok tudataban. ”

jelentésége noévekvében van. Nem ilyen mértékd az
egyetértés azonban az innovacio fogalmat, értelme-
zési tartomanyat és folyamatat illetéen. A disszertaci-
Oban ezért kisérletet teszek az innovacié fogalmanak
meghatarozasara és az innovacios folyamat térvény-
szer(iségeinek megfogalmazasara.

Kulonbséget teszek a feltalalas (beleértve a for-
malis képzésben olykor nem részesiilt UGjitok felfe-
dezéseit is) és az innovacio, mint gyakorlati alkalma-
zas kozott. A feltalalas atudomany fogalma, az inno-
vacio pedig a gazdasagi életé. A két tertlet elkulo-
nilése persze nem kizarélagos és nem atléphetet-
len: napjainkban egyre inkabb megvaldsulni latszik
e két tertilet egymasra tAmaszkodasa és 6sszefono-
dasa. Az alapkutatds eredményei egyre gyorsabban
befolydsoljak a gyakorlatot, és a gyakorlat igényei
egyre nagyobb mértékben hatarozzak meg az alap-
kutatas iranyait. Val6jaban itt az innovaciéra vonat-
koz6 két hipotézis megjelenésének kombinacidjarol
van sz6: a ,technolégiai push” és a ,keresleti puli”
Osszeolvadasardl. A technolégiai push az Ujdonsa-
gokat létrehoz6 tudoményos ismeret prioritasat,
mig a keresleti puli a gazdasagi igény és felhasznal-
hatésag els6dlegességét hangsilyozza. Ugy gon-
dolom, hogy az Ujdonsagok létrejottének e két hu-
zbereje jol megfér egymas mellett, mi toébb, feltéte-
lezi egymast.

Az Ujszer(iség az, ami az innovaciot megkulon-
bozteti az egyszer( valtoztatastol. Az Gjszerliség per-



sze azonnal felveti a ,mi az Uj, mennyire, hogyan Uj
és kinek 0" kérdéseket. A ,mennyire 0" kérdés kap-
csan azt az allaspontot képviselem, hogy piaci-mar-
keting szempontbdl célszeri kilonbséget tenni a
régi struktarakra épilé Gjdonsagok és a régivel szaki-
té, 0j struktarakat feltételez6 Ujdonsagok kozott. A
kétféle Gjdonsag ugyanis vallalaton belll, a piacon
és a vevlk korében is eltéré hozzaallast igényel. Eb-
b6l a megfontolasbdl kiindulva a folyamatos és a
nem folyamatos (diszkontinuus) innovaciok kozott te-
szek kuldnbséget.

A ,mi 0j” kérdésrél, azaz a gazdasagban megva-
I6sitott innovacié értelmezési tartomanyarél is vitak
vannak a szakirodalomban. Innovaciorél leggyakrab-

»AzZ Ujszer(iség az, ami az innovaciot megkilonbozteti
az egyszerd valtoztatastol. Az Ujszerliség persze azon-
nal felveti a ‘'mi az Gj, mennyire, hogyan Uj és kinek uj’
kérdéseket. A 'mennyire 0j’ kérdés kapcsan azt az al-
laspontot képviselem, hogy piaci-marketing szempont-
bdl célszeri kilonbséget tenni a régi struktlrakra épu-
|6 Ujdonsagok és a régivel szakitd, Uj strukturakat felté-

telez6 Ujdonsagok kozott. ”

ban a termékek és a technoldgia ¢sszefliggésében
beszélnek. Ujabban azonban sok sz6 esik a m(iko-
dési folyamatok innovaciojardl is. Folyamat-innovaci-
Ot jelent példaul a TQM bevezetése vagy a gazdalko-
dasi folyamatok korszer(sitése, Ujjaalakitasa (busi-
ness process reengineering). Ugy gondolom, hogy a
sort még egy terulettel bdvithetjik, ez pedig a marke-
ting-innovacié. Nemcsak a termék, a szolgaltatas
vagy technoldgia, esetleg mikédési folyamat szakit-
hat a mdlttal, hanem a marketing is. Ezt figyelembe
véve az innovacioknak olyan multidimenzionalis mo-
dellj¢t mutatom be, amely magaban foglalja a mar-
keting-innovacio teruletét is.

A ,kinek )" kérdésre adott valaszt az innovaciok
els6 meghatarozasakor a tuddsok viszonylag egy-
szerlen intézték el: ,barmely otlet, gyakorlat vagy
anyagi készitmény, amit az elfogadasra kész rele-
vans egység Ujnak észlel”. Kés6bb vilagosan kikris-
talyosodott az a nézet, hogy - legalabb is az Uj ter-
mékek esetében - hatarozottan meg kell kiilonb6z-
tetnink két ,relevans résztvev6t’: a vallalatot, amely
az Uj terméket létrehozza, és apiacot, amely atermé-
ket vagy szolgaltatast djnak észleli.

Az innovaciok megval6sitasa soran észlelt
torvényszeriiségek - a dominans
termékforma
Az egyes termékkategdriakban megvaldsitott innova-
ciok torténeti elemzésébdl az a fejlédési torvénysze-
riség allapithaté meg, hogy a viszonylag kis szamu
forradalmi, diszkontinuus innovaciot a folyamatos in-
novaciok, az evolucioés fejlédés (fejlesztések) soroza-
ta koti 6ssze. Az innovacidkkal foglalkozo6 széleskord
szakirodalom attekintése soran megallapitottam,
hogy az innovécios fejl6dés harom szakasza kilon-
boztethet6 meg\

e Az innovacio képlékeny szakaszaban a piaci ver-
seny a termékfejlesztésben (a termék teljesitmé-

nyének, funkcibdinak fejlesztésé-

ben) csucsosodik ki. Az a tény,
hogy az Uj termék a megsziile-
tésekor még kozel sem tokéle-
tes, rengeteg kovet6 fejlesztést
inspiral. Ezek a fejlesztések -
tekintettel arra, hogy a forradal-
mian Uj termékre vonatkozé fo-
gyasztoi értékelvarasok a ter-
mék megjelenésekor még nem

kristdlyosodnak ki - sokszor a

terméknek egymastol nagyon

eltér6 valtozataira iranyulnak.

» A képlékeny szakaszra jellemz6 kisérletek és fej-
lesztések eredményeképpen - az esetek nagy
tobbségében - kialakul a terméknek a dominans
formaja, azaz az értékdsszetevék olyan optimalis
kombinacidja, amely meghatarozza az adott ter-
mékkategoriat. Ez a forma standardda valik, és 6
vonasaiban hosszabb ideig allandé marad. A do-
minans termékforma kikristalyosodasa arra kész-
tetheti a termel6ket, hogy figyelmuket a termék-in-
novaciorol a technoldgiai és a folyamat-innovacio-
ra forditsdk. Ezt a szakaszt a forradalmian 0j tech-
nologiai és folyamat-innovaciok fémjelzik. Kialakul
a termék és a technoldgiailoperéacids folyamat kol-
csobnos fuggdsége.

« A dominans termékforma kialakulasat, a termék
és a technoldgia koélcsonos feltételezettségét ko-
vet6en, a fejlesztésnek egy Uj szakasza kezdddik
meg: a folyamatos innovéacié, a kiegészitd, addici-
onalis fejlesztés. Ez nem érinti a termék alapvonéa-
sait. Ugyanez igaz a technoldgiara is. A technolé-
gia tdmegszer(ivé, t6ke-intenziwé és rugalmatlan-
na valik, és csak kisebb fejlesztésekre ad lehet6-
séget. Ez az innovaciok un. ,atmeneti’ szakasza.



Az innovacios fejl6dés és a marketing
0sszekapcsolasa - a dominans marketing
kialakulasa

Az innovaciok értelmezési tartomanyanak targyala-
sakor megadllapitottam, hogy a fogalom nemcsak a
termékhez és a technolégiahoz kotddik, hanem
ugyanilyen szervesen kapcsolddik a vallalat m(iko-
dési folyamataihoz és marketingjéhez is. A folyama-
tot tovabbgondolva azt a hipotézist allitottam fel,
hogy a marketingtevékenység alakulasaban a ter-
meék-innovaciokhoz hasonld fejl6dési torvényszerd-
ség figyelhetd meg.

A forradalmi Gjdonsagot el6sz6r tobbféle marke-
ting-kezdeményezéssel kisérelik meg piacra vinni. A
dominans termékforma kialakuldsat kovet6en azon-
ban nagy az esélye annak, hogy - atermékkategori-
ahoz kapcsolédoéan - létrejon a dominans marketing-
forma is. Dominans marketingforman az alkalmazott
marketingmix eszk6zok erés hasonlésagat, felhaszna-
lasuk azonos vagy nagyon hasonlé maodjat értem. A
dominans marketingforma mindegyik marketingesz-
kozre vonatkozik. Példakkal bizonyitom, hogy mind
a termékpolitikAban (csomagolas, forma stb.), mind
a disztribucioban, mind pedig a piacbefolyasolasban
kialakulnak az azonos termékkategériaba tartozé ki-
nélat domin&ns formai.

Megallapitasom az, hogy amint a termékforma do-
minanssa valt, viszonylag rovid idd
utdn az adott termék piacravitele
soran alkalmazott marketingmix is
.megmerevedik”, domindnssa va-
lik. Aki nem tud a dominians mar-
ketingformahoz alkalmazkodni, je-
lent6s sikerre nem szamithat a pi-
acon. Ez persze kozel sem zarja ki
azt, hogy e terileten ne indulna
meg a folyamatos fejlesztés, korszer(isités, amely-
nek eredményeképpen a dominans marketingmix
véltozik, fejl6dik.

A termék-innovacié megvaldsitdsa
- az ujtermék-fejlesztés korszer(sitett
modellje

Az Ujtermék-fejlesztés sikerét alapvetéen meghataro-
z6 tényez6k elemzését kovetben, ebben a fejezetrész-
ben az Uj termékek tervezésének, fejlesztésének és pi-
aci bevezetésének olyan modelljét vazolom fel, amely
segitheti a gyakorlati szakembereket abban, hogy el-
kerlljék az ujtermék-politika leselked§ csapdait és
csOkkenthessék az Ujtermék-kudarcok aranyat.

A szakirodalomban fellelhet6 Gjtermék-fejlesztési
modellek problémajat két - egymassal 6sszefiiggd -
dologban latom: az els6 az, hogy a legtdbb ismerte-
tett modell a folyamatot szekvencidlisan, azaz mint
egymast kovetd tevékenységek sorozatét irja le. Eb-
bdl az kovetkezik, hogy a tevékenység soron kovet-
kez6 fazisa csak akkor indulhat, amikor az el6z6 si-
keresen befejez6dott. Ez az egymdasuténisag azt
eredményezi, hogy a folyamat lelassul, és megndveli
a piacra kerulés id6szikségletét. A masik probléma
az, hogy - bar mindegyik modell bekapcsolja a vizs-
galatba a piaci szempontokat - azok, az egymasuta-
nisaghbol kdvetkez6en, mégis elkiléniinek. A m(isza-
ki-technoldgiai szempontok és a vev6 szempontjai
két elkilonilé érvcsoportot képeznek, és igy csak a
dontési pontoknal tUtkdznek. Mindezen hianyossago-
kat kikliszbbdlendd, olyan modellt kiséreltem meg
Osszedllitani, amelyik e két meghatarozé teriletet
parhuzamosan és folyamatosan ©6sszekapcsolva
vizsgalja.

Az Uj termékek fejlesztési folyamatat a javasolt
modellben négy f6 szakaszra bontottam. A szaka-
szokra bontas elénye ajobb attekinthetéség, a don-
tési pontok csokkentése. Az altalam javasolt Ujter-
mék-fejlesztési modellben kilénvalasztottam az elsé
szakaszt, a lehet6ségek feltarasat, illetve az azt kdve-
t6 harmat. Tettem ezt azért is, mert az innovacios

~LAmint a termékforma dominanssa valt, viszonylag rovid
id6 utan az adott termék piacravitele soran alkalmazott
marketingmix is ‘'megmerevedikdominanssa valik. Aki
nem tud a dominans marketingformahoz alkalmazkodni,
jelentés sikerre nem szamithat a piacon.”

szakirodalomban er6sen tartja magat az a nézet,
hogy az Uj termékek esetleges sikertelensége a folya-
mat elején keresendd. A termékfejlesztési folyamat
kezdeti szakasza egy sor bizonytalansagot rejt ma-
gaban. Ezt a bizonytalansagot az angol nyelv(i szak-
irodalom ,front end fuzziness”-nek nevezi. A bizony-
talansagok jelentés része - f6leg a nem folyamatos
innovaciok esetében - a vevdk igényeinek megisme-
résével, illetve a vevbigényeknek a termék érték-
Osszetevéire vald leforditasaval kapcsolatos. A kez-
deti szakaszban eszk&zolt marketingkiadasok tehat
sokszorosan megtérilhetnek azéltal, hogy a folya-
mat végrehajtasi szakaszaiban mar csak kisebb val-
toztatdsokra van sziikség.



Az els6 szakaszbdl tovabbjutott dtletek fejleszté-
sével kezd6dik meg a termékfejlesztési folyamat valo-
di projekt-rendszerd fazisa. A folyamat tovabbi részét
harom f6 szakaszra bontottam: (1) az Gjtermék-kon-
cepcio kifejlesztésének és tesztelésének szakasza,
(2) a termékfejlesztés szakasza és (3) a piaci beveze-
tés szakasza. A folyamat két f6§ vonalon fut, a fejlesz-

A modell az Ujtermék-fejlesztési folyamatot multidisz-
ciplinaris megkozelitésben mutatja be abbdl kiindulva,
hogy a termék-innovaciok sikere bizonyitottan nagy-
részt attol fligg, hogy a folyamat milyen mértékben keé-
pes az operacio-menedzsment és a marketing integra-

lasara. ”

tés és a marketingtervezés parhuzamos tevékenysé-
geinek soran. A két ikervonulat kozoétti kapcsolatot a
tesztek végrehajtasaval és értékelésével kapott folya-
matos visszacsatolas biztositia. A modell az Ujter-
mék-fejlesztési folyamatot multidiszciplinaris megko-
zelitésben mutatja be abbdl kiindulva, hogy a ter-
mék-innovaciok sikere bizonyitottan nagyrészt attol
fugg, hogy a folyamat milyen mértékben képes az
operaci6-menedzsment és a marketing integralasa-
ra. A parhuzamos modell alkalmazasa javitja a termék
értékdsszetevdinek vevdorientalt kialakitasat, gyorsit-
ja a piacra kerllést, és egyidejlleg csokkentheti a fej-
lesztési koltségeket.

AZ ERTEK KIVONASA
- PIACVEZERELT ARAK

A korabbiakban megallapitottam, hogy a vallalat altal
a vevl szamara el6allitott érték a termék, illetve a
szolgéltatas altal nyujtott funkcionalis és emocionalis
hasznossag, illetve az érte a fogyaszto altal fizetendd
raforditdsok dsszevetésében értékelhet6. A fogyasz-
t6i raforditasok kozott kitlintetett szerepe van az ar-
nak, ebbdl kovetkez6en az értékmenedzsment fon-
tos részét képezi a termékek/szolgaltatasok aranak
megallapitasa. A disszertacié harmadik része a valla-
lati arazassal kapcsolatos megfontolasokat targyalja.

Az arpolitika érdekességét az arak sajatos kett6s-
sége adja:

» Fontos funkcidja, hogy avéllalat az arakon keresz-
til az altala el6allitott érték egy részét - nyereség
form4jaban - kivonja, visszaszarmaztassa a cég-
hez. Ehhez az szikségeltetik, hogy a vallalat ter-

mékeinek és szolgéaltatdsainak arat a vasarlok altal
észlelt hasznossaggal 6sszhangban, a vev6k arel-
fogadasi hajland6saganak megfelel6en allapitsa
meg.

» Az éarak ugyanakkor befolyasoljak a vasarlok ér-
tékészleletét is, és ezen keresztil alakitjak a cég
termékei és szolgaltatasai irant megnyilvanuld ke-

reslet nagysagat. A vevék

ugyanis a termék értékét, funk-
ciondlis és emociondlis hasz-
nossagat, az azért fizetett rafor-
ditdssal (aminek doént6 hanya-
dat az ar teszi ki) 6sszevetve ér-
tékelik. A dolog pikantériaja az,
hogy ez az értékelés sajatsa-

gos dualitast mutat: az arat a

vevlOk egyrészrél, mint a kiadas

nagysagat, masrészrél pedig, mint a termék érté-
kének jelz6jét értékelik.

Az arpolitikai célok elérésének megvaltozott
feltételei az ezredfordulén

Az értekezésben megallapitom, hogy az ezredfordu-
I6 gazdasagdban az &arak és az armenedzsment je-
lentésége vilagszerte ndvekedik, aminek oka a gyor-
sulé technolégiai fejlédés, a piacok telit6dése és a
verseny globalizalédasa. A kérnyezeti valtozasok ha-
tdssal vannak a vallalati arcélok végrehajtaséara; to-
vabb4a kozvetlendl érintik az ezredfordulé &rme-
nedzsmentjét, s az arakat, az arképzést és az arstra-
tégiat a korabbiaktol eltérd, egészen mas kontextus-
ba helyezik.

» A megnovekedett és globalizalodé verseny kovet-
keztében olyan vallalatok valnak kodzvetlen ver-
senytarsakka, amelyek koltségstruktiraja meglehe-
tésen eltér egymastol. Ebben a helyzetben a po-
tencialis vev6k szaméra nyilvanvaléan kdézombos
az, hogy egy-egy vallalat milyen koltségekkel allit-
ja el6 kinalatat. A vev6 az adott értékért fizetend6
ar nagysagaban érdekelt. Az egymastol eltér6
koltségstruktarak harcdban a koltség + nyereség
formula csak rossz ardontéshez vezethet: vagy
magasabb lesz az ar a vevok Altal elfogadottnal,
és akkor a vallalat piaci részesedést veszit, vagy
alacsonyabb, és akkor tobblethaszontdl esik el.

* A vevlk értékitélete ma mar nem a termék fizikai
vagy alapfunkcioihoz kot6dik. Az értékfelfogas ki-
szélesedett: az alaphasznossagtol indulva elmoz-
dult a ,kiterjesztett” termék iranyadban. A kinalat
megitélésében kitlintetett helyet kapnak azok a



termékhez tarsitott 6sszetev6k, amelyek - mint a
markaimidzs, a kapcsolddo szolgaltatasok, az el-
érhet6ség stb. - koltségei mar nem vagy csak na-
gyon hozzavetblegesen allokalhatok. Mindez né-
veli az an. fix koéltségek sulyat, és egyidejileg
gyengiti a koltséginformaciok megbizhatésagat.

» A fix koltségek felé valé elmozdulast tAmasztja ala a
szolgéltatasok altalanos térnyerése, és ezen belll
kitintetetten az informacios és kommunikacios
technolégia el6retdrése. Ezen agazatokat a fix kolt-
ségek rendkivil magas aranya és a valtozé koltsé-
gek olykor nullahoz kozelité tendenciaja jellemzi.

« A termékek el6allitasdban ugyanakkorjelentds kolt-
séghatékonyséag-javulasnak vagyunk tanudi vilag-
szerte, f6leg a technoldgia-, illetve a tudasintenziv
termékek és szolgaltatasok esetében. A méretgaz-
dasagossag, a tapasztalati-tanulasi gorbe hatasa-
nak eredményeképpen jelentésen csokken a fajla-
gosan felhasznalt kbézvetlen anyag-, energia- és
munkaerékoltség. (Ehhez addédik még az is, hogy
a XX. szazad egészére, de kiulonésen a 90-es évek-
re, a nyersanyagéarak csokkenése volt jellemzd.)

e A (redlértékben mért) direkt koltségek fajlagos
csokkenésével parhuzamosan javul a termékek mi-
ndsége. Az operéacidkutatas, a termelésmenedzs-
ment fejlédése egy sor olyan modszert honositott
meg a termelésben - mint példaul a karcsusitott
termelés, a flexibilis termelés, a
just in time moddszer, a kanban,
a total quality management stb.
-, amelyek eredményeképpen
nemcsak a termékek atlagos
mindsége javul, hanem lehetd-
ség van arra is, hogy a vevéki-
szolgélas is egyre inkabb testre
szabotta valjon.

A vallalati ardontések mozgas-
terét két korlat hatarolja be. Alulrél az el6allitas kolt-
ségei (rovidtavon avaltozo, hosszabb tavon a teljes
kéltségek), felulrél pedig a termék vev6eértéke, illet-
ve a vevlk arelfogadasa jelentik azokat a hatarokat,
amelyek kozott az arpolitika élettere elhelyezkedik.
A korabbiakban véazolt tendencidkat 6sszegezve ki-
jelenthetd, hogy az arpolitika mozgastere kiszélese-
d6ben van: az alsé korlat - a koltséghatékonyséag
mar emlitett javulasa kovetkeztében - cstkken, mig
afels6 korlat a vev6k érték és arelfogadéasa, ajavuld
min6ség és a jobb, testre szabottabb kiszolgéalas
miatt emelkedik. A kibdviilt mozgastér lehetéveé teszi
(s6t igazabdl megkdveteli), hogy az arképzésben a

piacvezérelt modszerek keriljenek el6térbe. A lehe-
t6ségek ndvekedése egyidejlileg az arképzési varia-
ciok szélesedését, differencialt alkalmazasanak le-
het6ségét is magaban reijti.

Ez a novekvd rés, amit az arpolitika mozgasteré-
nek kiszélesedéseként aposztrofaltam, egyidejlleg
olyan tobbletértéket is jelent, amelyen alapvetéen a
gazdasagi cserefolyamat harom résztvevlje osztoz-
hat: (1) a fogyaszto, (2) atermel6 (az eléallitd) és (3)
a javak forgalmazasaban résztvev6 kozvetit6 (keres-
ked6). Tobbletértékrél lévén szé, a ,jatszma” nem
zérbérték(l; eléfordulhat az, hogy mind a harom fél
nyertes lesz. Mindenesetre, mivel a tbbbletérték el-
osztasban az ar jatssza a meghatarozé szerepet, a
harc az ar ellen6rzéséért folyik. Az arak ellendrzése -
és ezaltal a koltségek felett keletkez6 tobblet felosz-
tAsanak meghatarozasa - az értékesitési lancon be-
luli hatalmi viszonyok fliggvénye. Az értekezésnek
ebben a részében vazolom - visszautalva az ezred-
fordulon atalakulé, kordbban mar elemzett, piac-
struktdrara és vallalattipologiara - a tobbletértékbdl
valdé részesedés feltételeit.

Elemzem az atalakulé termékszerkezetnek az ar-
menedzsmentre gyakorolt hatasat, és megallapitom,
hogy a termékcsaladok és az egész vallalat egységes
arculata az arak struktarajaban is kifejezést kell, hogy
kapjon. Kiemelt szerepe van ebben a kindlt termékek

JA fix koltségek felé valé elmozdulast tamasztja ala a
szolgéltatasok altalanos térnyerése, és ezen belll ki-
tintetetten az informéacidos és kommunikacios techno-
l6gia elGretorése. Ezen agazatokat a fix koltségek
rendkivil magas aranya és a valtozo koltségek olykor
nullahoz kozelitd tendenciaja jellemzi.”

hasznossagaval konzisztensen meghatarozott ar-
szinvonalnak, és a termékcsaladok kozotti, illetve a
termékcsalddon belili termékek kozotti ardifferenci-
aknak. Az ardifferencidk kezelése, a differencialt ve-
vOkiszolgélasnak val6 megfelelés kovetkeztében ki-
fejlesztett termékvariaciok és opciok arainak karban-
tartdsa kifinomult armenedzsmentet igényel. Olyan (j
modszerek honosodnak meg, mint az arszegmenta-
las-ardifferencialas, az arkiszobok, ardifferencia-ki-
sz6bOk meghatarozasa, a csomagarak képzése, a
kompetitiv és komplementer termékek arainak egy-
mastol fuggd kialakitasa stb. Korszerl szamitdogépek
és programok nélkil a dontés-el6készités, a nyilvan-



tartas és az arak ilyetén menedzselése ma mar lehe-
tetlen lenne.

Vizsgalat targyavéa teszem tovabba, hogy a szolgal-
tatdsok - és ezen belil is az informacios technoldgia-
ra épulék - térnyerése miképpen forradalmasitja az
arpolitikai gyakorlatot. Megallapitom, hogy ezekben
az agazatokban a marginalis kéltségek szinte rendki-
vil alacsonyak. Ebbél kovetkez6en az arképzésnek
egy sor, koradbban alig ismert vagy kevéssé hasznala-
tos mobdszere terjed rohamosan: a nem linearis ara-
zas kifinomult médszerei, a csomagarak, az el6fizeté-
si dijak, az egy vagy kétrészes tarifak, a blokk-rend-
szer( tarifak, a kilonb6z6 kedvezmények, a bonusz-
programok, a yield menedzsment stb.

A kommunikacios és informacios technoldgia (és
az ott alkalmazott sajatos arképzési gyakorlat mas
agazatokba valo diffaziéja) két médon is hat az alta-
lanos arpolitikai gyakorlatra. Az informacio-kozveti-
tésben betoltott szerepénél fogva felgyorsitja a ter-
mékekre és az arakra vonatkoz6 informaciok nem-
zetgazdasagon bellli és nemzetgazdasagok ko6zotti
terjedését, mindez a fogyasztasi szokasok unifikal6-
dasa mellett az arak orszagokon beliili és nemzetk6-
zi kiegyenlitédéséhez is hozzajarul. A masik Uj vo-
nas, amit ez a szolgaltatasi 4g (f6leg a média és az
internet) mutat az, hogy Uj, eddig ismeretlen és szo-
katlan értékesitési, valamint kommunikaciés csator-
nat nyitott meg a vevdk és az érdekelt vallalatok sza-
mara. Ez a szerep ugyancsak hatassal van az altala-
nos arpolitikai gyakorlatra.

Mikdézben mindezidaig az arpolitika mozgasteré-
nek altalanos béviilésérdl irtam, az Uj vilagrend egyik

»A KibOvilt mozgastér lehetbvé teszi (s6t igazabdl meg-
koveteli), hogy az arképzésben a piacvezérelt modsze-
rek kertljenek el6térbe. A lehetéségek ndvekedése
egyidejlileg az arképzési variaciok szélesedését, diffe-
rencialt alkalmazasanak lehetésegét is magaban rejti. ”

fontos kdvetkezményeként arrél is sz6t ejtek, hogy a
nemzetkdzi piacokon az arak konvergenciaja prog-
nosztizalhat6. Hozzajarul ehhez a nemzetk6zi keres-
kedelem gyorsiitem( fejlé6dése, mind volumenben,
mind a forgalomba kertld aruk jellege tekintetében.
Ugyanezt a hatast fejti ki a m(ikod6toké egyre szaba-
dabb nemzetkdzi mozgasa, amely a menedzseri is-
meretek (beleértve az &razasi ismereteket is) nem-
zetkdzi terjedését is maga utan vonja. A nemzetkozi

integraciok (és a bennunket kdzvetlendl érinté Euro-
pai Uni6 - és ezen belll az Euro-térség kiléndsen)
térnyerése ugyancsak az arak kiegyenlitédésének
iranyaba hat.

Amig tehat korabban az arpolitika mozgasterének
novekedésérél beszéltem, addig nemzetkdzi téren
az arkilonbségek csokkenése prognosztizalhatd. A
két tendencia nem mond ellent egymasnak, hiszen a
sz(kulé ,nemzetkozi arfolyosén” belil vallalatonként
és termékenként ugyanugy igaz az arpolitikai moz-
gastér ndvekedése, azaz a csokken6 kdltségek és az
emelkedd vev6érték kozotti rés szélesedése

Az arak és a fogyasztdi magatartas

A disszertacié méasodik részében kifejtettem, hogy a
fogyaszték vasarlasi dontésében az észlelt érték jat-
szik meghatarozé szerepet. Az észlelt értéket a ko-
vetkez6 formula szemlélteti:

. L, A termék észlelt hasznossaga
Eszlelt érték —

Az észlelt fogyasztoi raforditasok

Ha ezt az Osszefliggést az ar szempontjabol ki-
vanjuk kibontani, akkor lathatd, hogy az ar minde-
nekel6tt az egyenlet nevezdjét érinti: a fogyasztoi ra-
forditasok nagyobbik hanyadat ugyanis maga az ar
teszi ki. Ebben a megkdzelitésben az ar tehat ,nega-
tiv tényez6”, hiszen a termékért fizetett ar nagysaga
negativan befolydsolja a vasarlasi valészinlséget. A
probléma azonban nem ennyire egyértelm(: tobb
kutatds tamasztja ugyanis ala azt a véleményt, hogy
az ar sokkal inkabb ,komplex stimulus”, és mint ilyen
e negativ funkcié mellett pozitiv szerepet is jatszik a
fogyasztok vasarlasi dontéseiben.
Ez a pozitiv szerep két viszonylat-
ban is értelmezhet6: (1) az &r sok
fogyasztd6 szemében a min6ség
jelzéje, és mint ilyen az észlelt ér-
ték egyenletének szamlaléjara is
hatassal van. (2) Az ar masik meg-
figyelt pozitiv szerepe az un.
presztizs-fogyasztads esetében mu-
tatkozik: az ar-min6ség séméahoz hasonléan az ar a
fogyaszték tudatdban nemcsak a vasarolt termék
vagy szolgaltatds minéséget jelzi, hanem informacio-
kat kdzvetit magardl a vasarlordl is a tobbiek felé.

A véasarlok altaldban uagy értékelik a konkrét arakat,
hogy 0sszehasonlitjdk azokat a kézvetlenil rendelke-
zésre all6 mas arakkal, illetve az emlékezetikben ta-
rolt, az adott termékhez kapcsolodé aremlékeikkel. Az
O0sszehasonlitas bazisat képez6 arakat referenciaarak-



nak nevezzik. A referenciaarak targyalasakor kiilonb-
séget teszek a belsd és kilsé referenciadrak kozoétt és
megallapitom, hogy a fogyasztdk a vasarlasi folyamat
kulonb6zd szakaszaiban nem feltétlentl ugyanazt a
referenciaarat veszik figyelembe. A referenciaarak fo-
galméat a kés6bbiek soran a referenciaérték iranyaban
bévitem abbdl a megfontolasbdl kiindulva, hogy a re-
ferenciaérték az un. értékalapu arképzés soran kap ki-
tlntetett szerepet.

Az arak és a fogyaszt6i maga-
tartas kozotti 6sszefliggéseket tar-
gyalé részben vizsgadlom a fo-
gyasztOk arismeretét és artudatos-
sadgat. A nemzetkdzi irodalom
elemzésébdl nyert megallapitasok
ellen6rzése céljabdl empirikus ku-
tatast folytatattam a magyar lakos-
sag korében és megallapitottam, hogy arismeretik
nagymeértékben valtozé a termékek jellege és a fo-
gyasztok demografiai szegmensei fliggvényében.
Ugyancsak elemzem a fogyasztok arérzékenységét
ezt afogalmat a fogyasztoi elégedettséggel parba al-
litva megallapitom, hogy a termékkel, illetve a szol-
galtatassal elégedett fogyaszto arérzékenysége ala-
csonyabb, mint a kevéshé elégedetteké.

Az arpolitika néhany stratégiai tertlete

Ebben a részben, a disszertacié adta korlatok miatt,
kizarélag az arszinvonallal kapcsolatos stratégiai kér-
désekkel, a szolgaltatasok térnyerése kdvetkeztében
el6térbe kerdlt Gj tipusa arazasi technikakkal (mint az
ardifferencialds, a csomagarak és az an. yield me-
nedzsment), a termékcsaladok arazaséaval, és az ér-
tékorientacié korszakara sziikségessé valo értékala-
pu arképzéssel foglalkozom.

Az arszinvonal meghatarozasa egyidejlileg a min6-
ségi szinvonal megvalasztasat is jelenti. Az ar/min6-
ség Osszefliggés pedig determinalja azt, hogy a cég
a piac mely részeiben jelenik meg, és milyen ver-
senytarsakkal fog a piaci részesedésért kiizdeni. Az
arszinvonalra vonatkoz6 dontés hat a konkrét &rak
mértékére, az eladhaté volumenre, a termelés és az
értékesités soran felmeril6 koltségekre és mindezen
keresztil az elérheté nyereségre is. Ebben a részben
elemzem az egyes termékekre jellemzd piaci struktu-
rakat, és részletesen foglalkozom a kilonb6z6 arimi-
néségi szintek kozotti verseny sajatossagaival, az ar-
verseny un. aszimmetrikus jellegével.

A szolgéltatdsok arazdsa kapcsan az értekezés-
ben részletesen foglalkozom az ardifferencialas és a

csomagarak képzésének modszereivel. Bemutatom
az ardifferencialds és a csomagarak képzésének el-
méletét, alkalmazasuk feltételeit és mdodszereit. Fog-
lalkozom tovabba a szolgaltatasok kapcsan egyre
népszeriibbé valé yield menedzsment elméleti és
gyakorlati kérdéseivel.

A disszertacio értékmenedzsmenttel foglalkoz6 ré-
szében kifejtettem azt az allaspontomat, amely szerint

»Az arszinvonal meghatarozasa egyidejlileg a minéseé-
gi szinvonal megvalasztasat is jelenti. Az ariminéség
0sszeflggés pedig determinalja azt, hogy a cég a piac
mely részeiben jelenik meg, és milyen versenytarsak-
kal fog a piaci részesedésért kiizdeni.”

az ezredforduldé gazdasagaban atermékek és szolgal-
tatasok kezelése sordn vezérelvként emelkedik ki a
termékcsaladok megkillénbdztetett kezelése. Ugy gon-
dolom ezért, hogy az értékmenedzsment tudatos vég-
rehajtasa megkoveteli azt, hogy a termékek fogyasztok
altal észlelt értékkilonbségei megfeleléen kifejezésre
jussanak a termékcsalad tagjainak arazasaban. Részle-
tesen foglalkozom ezért a termékcsaladok arazdsaval,
valamint a termékcsaladok bdévitése soran jelentkez6
arkérdések elméleti és gyakorlati igény( elemzésével.

Az értekézés végén pedig a koltségalapu arkép-
zés buktatdinak elemzésével ramutatok arra, hogy
szemléletmdd-valtasra van sziikség az arazasban is.
Ugy gondolom, hogy az értékorientacié szemlélet-
modjaval jellemzett, globalizalt piacokon azok a val-
lalatok lehetnek sikeresek, amelyek figyelmiket a ve-
vBkre és a versenytarsakra iranyitjak, tudatos érték-
menedzsmentet val6sitanak meg, azaz termékeiket,
termékcsaladjaikat és egész kinalatuk szerkezetét a
vevOk értékelvarasainak figyelembevételével és a
versenytarsak kinalatatédl valé megkilonboztetés igé-
nyével tervezik meg és fejlesztik ki. A vevGérték mellé
azonos sullyal zarkézik fel a részvényesi érték (a tu-
lajdonosok érdeke) is: ebbél kévetkez6en az érték-
menedzsment fontos részét képezi az értékkivonas,
ami viszont az araknak, az arazasnak az értékme-
nedzsment folyamataba illesztését, szemléletmddja-
nak piacorientalt kialakitasat kdveteli meg.

A szerz6, PhD, a Magyar Tudoméanyos Akadémia
doktora, tanszékvezet6 egyetemi tanar a Pécsi
Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi Karanak
Marketing tanszékén



A kisvallalatok a gazdasagi élet
szerves részei. Magas
részaranyukkal és az altaluk
folytatott tevékenységek széles
korével a gazdasag dinamikajat

és rugalmassagat biztositjak.
Fejl6désik tAmogatasarol térvény
szuletett (1999 évi XCV. tv),
kisvéllalkozas-fejlesztési kdzpontok
m(kddnek, regionalis fejlesztési

és képzési programok célozzak meg
6ket, mindez szereplk
felértékel6dését mutatja. Gyakorlati
tapasztalatok azonban azt mutatjak,
hogy a vallalat-gazdaséagtan,

de kilénésen a menedzsment
teriletén rendelkezésunkre allo
ismeretanyag, jellemz&en nem

a kisvallalati szféra sajatos igényeit
elégiti ki. A kisvallalatok
sajatossagai szamukra relevans
gazdalkodasi eszkoztarat kivannak
meg. E megoldasok kidolgozasanak
jelentés gatja, hogy viszonylag
kevés id6szerd, gyakorlatban is
hasznosithaté alapozé ismeret all
rendelkezésiinkre mikodésukrol.

Berényi Laszlé6 - Heidrich Balazs

Parduc vagy elefant?

Kisvallalatok kulturalis sajatossagai
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei empirikus
vizsgalatok alapjan

A VIZSGALAT CELKITUZESE

A kutatads soran abbdl indultunk ki, hogy a kisvallalati és a nagyvallala-
ti 1ét eltérd jellemzdkkel bir. Vizsgaltuk, hogy a tulajdonlas, a stratégia-
alkotas (kiemelve a névekedést), a szervezési és a vezetési megolda-
sok milyen karakterisztikus vonasokat mutatnak a kisvallalatok eseté-
ben.

Els6 feltevésiink az volt, hogy a kisvallalati karakterisztikus vonasok és
a kozottik lévé kapcsolatok a szervezeti kultara vizsgalataval mérhetdek
és elemezhetbek.

Masik feltevésiink szerint, a gazdasagban magas részaranyt képvise-
16, valtozatos tevékenységet végz6 kisvallalati kdr elemei egymastol elté-
ré kulturdlis vonasokkal birnak.

Feltevéseink igazolasara empirikus kutatasi médszert dolgoztunk ki,
amelyet eddig Szabolcs-Szatmar-Bereg megye kisvéllalatainak bevo-
naséaval alkalmaztunk.

A KISVALLALATOK GAZDASAGI SULYA

A kisvéllalati vizsgéalatok elsé problémaja a kisvallalati 1ét meghataroza-
sa. (FUlbp, 1994) A jogszabalyok - példaul a szamviteli térvény vagy a
kis- és kozépvallalkozasok fejlédésének tAmogatasarol szolo torvény -
az alabbi tampontot adjak:
Egy vallalkozast kisvéallalkozasnak tekintiink, ha:
- 0Osszes foglalkoztatottainak létszama 50 fénél kevesebb, és
- éves nettd arbevétele legfeljebb 700 millié forint vagy
- mérlegf6dsszege legfeljebb 500 millié forint; tovabba
- ha a kisvallalkozasban a rajta kivil esd vallalkozasok tulajdoni része-
sedése kulon-kilon és egyittesen sem haladja meg a 25 szazalékot.
Vezetéstudomanyi szempontbdl e kritériumok kéziul az 50 f6s lét-
szambeli korlatot tekintjik a leger6sebb mutaténak, ugyanis a vallal-
kozas vezetési-igazgatasi tevékenységének megszervezése szem-
pontjabdl a tagok szama dominansabb tényezd, mint a pénzigyi ele-
mek.



Kisvéllalatok valtozatos formaban, tdbbféle jogi
keretben és heterogén tevékenységgel vannak jelen
a piacon. Egy részik klasszikus moédon egy-egy csa-
lad megélhetését és dnfoglalkoztatdsat hivatott bizto-
sitani. A kisvallalati forma ma reneszanszat éli, hiszen
a nagy- és multinacionalis vallalatok beszallitéjaként

bellil az 1-9 f6s méretd un. mikrovéallalkozasok domi-
nalnak 90 szazalékos arannyal, de a 10-49 f6t foglal-
koztaté 33 ezer vallalat is a kbzepes és nagyvallalat-

ok egylttes szaméanak 3,5-szerese!
A kisvallalati forma népszer(iségét és térhoditasat
mutatja, hogy mig 2002-h6z viszonyitva a nagyvalla-
latok szama 2,3 szazalékkal csok-

.Kisvallalatok valtozatos formaban, tbébbféle jogi keret-
ben és heterogén tevékenységgel vannak jelen a pia-
con. Egy részuk klasszikus modon egy-egy csalad
megélhetését és dnfoglalkoztatasat hivatott biztositani.
A kisvallalati forma ma reneszanszat éli, hiszen a nagy-
és multinaciondlis vallalatok beszallitojakent Uj leheto-

kent, a kisvallalkozasoké &tlago-
san 6,1 szézalékkal nott.

Ugy véljiik, hogy a kisvallalatok
sajatossagaival val6 foglalkozas -
gazdasagi sulyuk és a rajuk ira-
nyulé fokozédd politikai figyelem
miatt - napjainkban nem megke-
rilhetd. Egyre inkabb felértékel6d-

ségek nyilnak/nyiltak meg el6ttik. ”

Uj lehet8ségek nyilnak/nyiltak meg el6ttiik. {Roman,
2002) A nagyvallalatok szivesen kotnek beszallit6i
szerz@deést kicsikkel - kulonodsen jellemzd ez a keres-
kedelmi tevékenységi nagyvallalatokra - mivel az al-
taluk igényelt sokféle termék és szolgaltatas e szer-
z8dések alapjan torténd megszerzése olcsobb lehet,
mint a tranzakciok vallalaton belllli megszervezése.
Az 6 szempontjukbdl tehat a kisvallalati forma a ter-
melés rugalmasséagat jelenti - még ha a kisvallalat
bels6 mikddése ezzel a rugalmassaggal nem is jel-
lemezhet6.

Kimutattak, az 1970-es éveket kovet6en fokozott
kisvallalati aktivitas figyelhetd meg, mara a kis- és a
nagyvallalatok a gazdasag egyforman fontos pilléré-
nek tekinthet6ek. A foglalkoztatasi

nek a vallalati tandcsadassal fog-

lalkoz6k szaméra is, amelynek ma
két jellemzé terilete a torvényileg kételez6 HACCP
élelmiszerbiztonsagi rendszerek bevezetése, illetve a
mindségiranyitasi rendszerek kiépitése (amely jel-
lemz8en a nagyvallalati kapcsolatokban jelenik meg
kovetelményként).

A KISVALLALATOK KARAKTERISZTIKUS
VONASAI

Meghatarozhatjuk a kisvallalatok korét kilonféle mé-
retbeli és szamviteli (Un. mennyiségi) mutaték alap-
jan, a mikodési sajatossagok vizsgalatdhoz azon-
ban ez még nem ad kell§ alapot. A kisvallalati 1ét mi-
néségi mutatdja, az un. vezetés és t6ke egységének

aranyok ebben az id6szakban
szintén a kisvéllalatok felé toldd-
tak. (Roman, 2002) Egyes statiszti-
kak szerint a kisvallalatoknal jele-
nik meg a foglalkoztatottak kozel
70 szazaléka! (Barna, 2001)

A kisvallalatok gazdaséagi sulyéat

LA vezetd és a vallalat élete szorosan Osszefonddik,
amelynek hatterében az éall, hogy a vezet6 (és csalad-
ja) egy személyben a legfébb tulajdonos is. A vezet6
személyes céljai dominalnak a vallalati célok kialakita-
sa soran, illetve sajatosan alakul (koncentraldédik) a
munka megosztasa.”

jelzi még nagy szamuk a gazdal-
kodd szervezetek kozott. A KSH
kimutatasa alapjan tébb mint 950 ezer gazdasagi
szervezet miikédik az orszagban. Ebb6l mintegy 870
ezer vallalkozéas, 400 ezer pedig tarsas vallalkozas. A
létszadm szerinti megoszlast megvizsgalva - az ismert
létszamu szervezetekr6l - elmondhatd, hogy nagy-
vallalatként, azaz legalabb 250 f6s létszammal 0,4
szazalékuk mikodik! Kozepes méretli a 2,4 szazalé-
kuk, mig kisvallalati méretl a 97,2 szazalékuk! Ez k-
zel 332 ezer szervezetet jelent. A kisvallalati forman

elve (Barna, 2001) a kis- és nem kisvallalatok olyan
karakterisztikus elhatarolaséat adja, amely a vezetés-
tudomanyi vizsgalatok kiindulépontja lehet. Az elv
alapjan a vezet6 és a véllalat élete szorosan 6sszefo-
nodik, amelynek hatterében az éll, hogy a vezet6 (és
csaladja) egy személyben a legfébb tulajdonos is. A
vezetd személyes céljai dominalnak a vallalati célok
kialakitasa sorén, illetve sajatosan alakul (koncentra-
I6dik) a munka megosztasa. (Fulop, 1994)



Irodalmi 0sszegzés és sajat empirikus kutatasok
alapjan a kisvéllalati jellegzetességek az aldbbiakban
0sszegezhetbek:

Alapitas és tulajdoni viszonyok

Egy kisvallalat alapitasanak indoka tobbféle lehet.
Id8ben felismerve a sz6kébb vagy tagabb kdrnyeze-
tuk igényeit a ,szabadsagra, 6nal-
I6sagra vagyo, vallalkozé szelle-
md emberek” sajat munkahelyi-
ket megteremtve lehetnek a gaz-
dasag résztvevdi. (Molnar, 2000)

A ,bombabiztos” piaci lehet6-
ségeken tul alapitasi inditékként
el6fordulhatnak a pénzpiaci elég-
telenségek, azaz a kisvallalat lehet
befektetési céla, illetve gyakori
még a munkanélkiliség altal generélt 6nfoglalkozta-
tasi kényszer. (Molnar, 2000)

A fenti okok mellett kulénésen az 1990-es évek
elsd felére volt jellemzé, hogy a privatizacié soran az
allami véllalatok vezetdi és dolgozo6i olcsén hozzajut-
hattak a vallalati gépparkhoz, amelynek Gzemelteté-
sére gazdalkodd szervezetet hoztak létre (a gazda-
sagi tarsasagokrol szélo 1988. évi 6. trv alapjan tébb-
féle lehet6séguk is volt rd). Lényegében kényszerval-
lalkozasok voltak, tobb hamar tonkrement kozulik,
masok ma is prosperalnak.

A jogi forma fontossagat - az eltérd felel6sségi vi-
szonyok miatt - nem kivanjuk megkérddjelezni, kis-
vallalatok esetében azonban ennek megvalasztasa
gyakran csupan az anyagi lehet6ségek fliggvénye,
ezért a vezetéstudomanyi vizsgalatok szempontjabél
nem tartjuk elsédleges tényezb6nek.

A tulajdoni viszonyok tekintetében az egyszemélyi
vagy csaladi tulajdon a néhany f6s (6nfoglalkoztatd)
kisvallalatok esetében dominal. A ,nagyobb” kisval-
lalatok esetében is megtalalhatdé egy dominans sze-
mély, ugyanakkor jellemz6 az egyszemélyi vagyoni
kockazatok mérséklése - féként - a dolgozdéi tulaj-
donlas intézményén keresztiil.

Konfiguracio

A kisvallalatok - a méretiik, azaz az alkalmazotti 1ét-
szam fuggvényében - kilonféle szervezeti felépitést
Olthetnek magukra. A néhany f6s, ©6nfoglalkoztatd
vallalatokban ala-félérendeltség nem figyelhet6 meg,
csupan egymas mellettiség, laza kapcsolatokkal
(egy dominans vezet6 személyiség azonban itt is ki-
emelkedik). Koérulbelll 6-8 f6s Iétszamig mikodékeé-

pes az a megoldéas, hogy a vezetd mindenkinek koz-
vetlenil a felettese. llyen Iétszam f6l6tt mar minden-
képpen szikségessé valik egyfajta ,koztes-vezet6i”
szint beiktatasa, mivel a vezet6 nem képes megfele-
I6en koncentralni minden feladatra. A feladat-, hatas-
és felel6sségi korok azonban a legritkabban szaba-
lyozottak irasban. Gyakran el6fordulé konfliktusfor-

JA tervezeés, kilonosen a stratégiai tervezés a kisvalla-
lati |ét gyenge pontja. Egy kisvallalat nem rendelkezik
megfelel6 emberi, id6beli és informéacios eréforrasok-
kal ahhoz, hogy stratégiai tervezeési rendszert épitsen
ki és makodtessen, s6t az esetek tbbbségében nincs
is szilksége annak eredményeire.”

ras, hogy a vezet6 felllbirdlja az alatta 1év6 szintek
dontését. (Berényi, 2002)

STRATEGIAALKOTAS

A tervezés, kilondsen a stratégiai tervezés a kisvélla-
lati 1ét gyenge pontja. Egy kisvéallalat nem rendelke-
zik megfelel6 emberi, id6beli és informacios eréfor-
rasokkal ahhoz, hogy stratégiai tervezési rendszert
épitsen ki és mikodtessen, sbét az esetek tobbségé-
ben nincs is sziiksége annak eredményeire. A kisval-
lalati stratégia a kialakitais mdédja alapjan an. vallalko-
zOi tipusu. Nem tervezési folyamat eredménye, ha-
nem stratégiai fontossagu lépések, dontések soroza-
ta. (Varga, 1997) A stratégia letéteményese a vezet6,
kizar6lagosan képes stratégiai Iépéseket végrehajta-
ni. (Molnéar, 2000)

Erdekes megvizsgalni - nagyvallalatokhoz hason-
I6an - a stratégia és a struktira viszonyat. Porter stra-
tégia-struktara viszonyat vizsgal6 modellje (Porter,
1993) alapjan a kisvallalatok esetében azt tapasztal-
tuk, hogy az alapitaskor a stratégia hatarozza meg a
struktarat, a m(koédés soran azonban megfordul a
helyzet: a struktira elsddlegessége domindl. A kisval-
lalat elveszti rugalmassagat, mivel a vezetének egy-
részt hidnyoznak a valtoztatashoz sziikséges erdforra-
sai, masrészt alapvetéen nem érdeke a fennallo struk-
turalis rend ,kényelmét” megbolygatni.

A vezet6 feladatai

A vezetési funkcidok - mint tervezés, szervezés, sze-
mélyes vezetés, koordinaciéo és ellenérzés - kon-



centraltan jelentkeznek, egymastél gyakran nem el-
kulonithetéek (Fuldp, 1994). A személyes vezetés
olyan dominans funkcié, amely athatja a tébbi m(iko-
dését. Kiemelt szerepe van az ellen6rzésnek, amely-
nek sajatossaga, hogy gyakran a vezet6 képes, sot
sokszor kifejezett szadndéka, a folyamatokat munka-
mozzanati szinten ellenérizni.

A kisvéllalati vezet6 a napi munka részese. Akar el-
szigetelten, hatalmat demonstralva sajat irodajaba vo-
nulva vagy a beosztottai kdzott, de 6 maga is dolgozik.
Megfigyelhetd egy sajatossag: ha az uzlet ,jol megy”,
a munkamenettel kapcsolatban kevés probléma merul
fel, akkor a vezet6 elkezdi tehermentesiteni magat
operativ feladatai aldl, azaz 1ényegében feladatokat és
hataskoroket delegal (még ha az ellen6rzésre kilonés
gondot fordit is). Ez a fajta delegalas mas megkdzeli-
tésben kényszer, hiszen csak igy tud idét szanni arra,
hogy a jol mikod6 véallalkozés jovdjére koncentréljon,
a fejlesztési lehet6ségekkel foglalkozzon.

Ha azonban problémak - jellemz&en likviditasi
problémaként manifesztalodva - mertlnek fel, akkor
a vezet§ az irdnyitast visszaveszi sajat kezébe. E je-
lenség mogott az atény all, hogy a vezetd dominans

.Jellegzetes hazai probléma sikeres kisvallalkozasok-
nal, kilondsen, ha csaladi cégrél van szo, hogy a létre-
hozott egyszemélyi kultira all a névekedés atjaban. A
mult évtized legelején is sok irodatechnikai és szami-
tastechnikai cégnél volt a bukas egyik okozéja, hogy a
gyors novekedeés szétfeszitette az egyszemelyi tulajdo-
nos-menedzser altal addig j6l m(ikddtetett pokhalot. ”

tulajdonos is egyben, igy a likviditasi gondok magan-
vagyonat (és jovedelmét) kodzvetlenil érintik. Sajat
vagyonanak ,kezelését” pedig a vezet§ nem bizza az
alkalmazottakra.

Novekedés

A kisvallalatok noévekedési problémaja gyakorta a ve-
zet6 személyével és vezetésrdl vallott elképzeléseivel
kapcsolatos dilemma. Kevés vezetd ismerné fel, hogy
az a birokratikus vagy diktatérikus rémalom, ami el-
nyom minden innovaciot a cégnél, az § sziileménye.

Jellegzetes hazai probléma sikeres kisvallalkozasok-
nal, kiilbndsen, ha csaladi cégrél van sz6, hogy a lét-
rehozott egyszemélyi kultira all a novekedés utja-
ban. A mult évtized legelején is sok irodatechnikai és
szamitastechnikai cégnél volt a bukas egyik okozéja,

hogy a gyors novekedés szétfeszitette az egyszemé-
lyi tulajdonos-menedzser altal addig jol m(ikodtetett
pokhalét. Nehéz felismerni azt a ndvekedési pontot,
amikor a megszokott kézi vezérléssel nem m(ikéd-
nek tovabb az Ugyek. Még nehezebb beismerni,
hogy esetleg a sziikséges szintlépésre az addigi ve-
zetd - aki egyébként zsenidlis feltalalé vagy jO ké-
pességli milszaki szakember - képtelen. Ehhez
ugyanis olyan embereket kellene felvennie, akikben
emberileg és szakmailag is bizik annyira, hogy nem
akar napi szinten ellendrizni mindent. (Mint tette azt a
.F€gi szép id6kben”, ami csak tovabb igazolja a ve-
zetési stilus életképességét 6nmaga szamara.) llyen-
kor szoktak informatikai cégeket a Szilicium-volgy-
ben eladni addigi tulajdonosaik vagy szétvalasztani a
tulajdonlas és iranyitas szerepkoreit. Természetesen
a dontés sokkal tobb almatlan éjszakaba keril, mint
leirni néhany mondatban. (Heidrich, 2001)

Sajatosan jelenik meg a névekedés kérdése a kis-
vallalati kérben. A szakirodalom tdlnyomé része a
kisvallalati format az indulé véllalatok atmeneti for-
majaként kezelik. A tapasztalat azonban ennek az el-
lenkez6jét mutatja: a kisvallalatok nagy részének
nem célja a nagyaranylu nodveke-
dés (gondoljunk bele, mi lenne,
ha minden sarki fliszeres feltett
szandéka lenne, hogy néhéany
éven belll egy hipermarketté fej-
lessze lzletét...) Célként altaldban
atisztes személyi - csaladi - jove-
delem el6teremtése jelenik meg.

Egy hazai felmérés (Heidrich,
2002) eredményei alapjan a rend-
szervéaltozas utan harom jol elki-
I6nithet6 szervezeti kultdra modell volt azonosithatd
az eltérd szervezeti méret mentén. Ezek jellegzetes-
ségeit az 1. tablazat mutatja:

A KISVALLALATI KULTURA KUTATASANAK
FONTOSSAGA

Kulénb6z6 karakterisztikus vonasokkal jol bemutat-
hat6 egy kisvallalat léte és mikoédése, azonban az
0rok kérdésre ezek nem tudnak vélaszt adni: mitdl
lesz sikeres - vagy éppen sikertelen - a vallalat?

A vezetd személye meghatarozo, azonban érez-
het6en nem a sikeresség egyediili tényezbje. A veze-
t6 - aki egyben atulajdonos is - a m(ikodés keretei-
nek biztositdja, tovabba 6 felel a vallalat eredményei-
ért, amelyek alapjan kdzponti szerepe nem megkér-



1. tablazat

Strukturalis sajatossagok
Munkatarsak hataskore

Szervezeti klima

Elkotelezettség

Valtozasok sebessége

A szervezeti kultira jellegzetességei kilonb6z6 tulajdont

és méretli hazai vallalatoknal

Kis-kbzepes méretd, ,levalt"

magyar vallalatok

Rugalmas szervezeti forma

Nagy onallésaggal birnak

Jo informalis kapcsolatok,
0nallé kezdeményezések
lehet6sége

Megfeleld elkotelezettség

Kdzepes

Nagy méretli magyar
tulajdonu vallalatok

Nemzetkozi cégek hazai
véllalatai

Centralizalt, de eredményes Merev forma, nehézkes

forma reagélas

Kis mozgéastér Kis mozgéastér

Megfelel6 informalis
kapcsolatok, kevés lehet6ség
az egyéni kezdeményezésekre

Vezetés tisztelete alacsony,
0nallé kezdeményezések

lehet6ségének teljes hianya
Magas szint(i ragaszkodéas Alacsony elkotelezettség

Gyors Lassu

Forras: Heidrich, B.: Eladé a menyasszony? Vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok kulturdlis kihivasai (Vezetéstudomany, 2002/5, p.20)

déjelezhetd. A vallalat mikddésére és sikerességére
bizonyosan hatassal vannak a vallalat produktumai,
az azokat létrehoz6 alkalmazottak, tovabba a piaci, a
tarsadalmi, a jogi kdrnyezeti viszonyok.

Arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy teljes kord-
en és egzakt médon nem hatdrozhaté meg, hogy
pontosan melyek a vallalati m(ikodés sikerességé-
nek befolyasold tényez6i, tovabba problémas a té-
nyez6k értékének szamszer(sitése.

llyen kértlmények mellett az nem varhaté el, hogy
a sikeresség problémajat megoldjuk, a vallalati kultd-
ra bekapcsoldsaval a vizsgélatokba azonban |6
eséllyel kdzelebb kerulink a megoldashoz.

A szervezeti (vallalati) kultira az a ,ragasztd, ami
Osszetartja a vallalatot”. Schein megfogalmazéasa
alapjan nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfoga-
dott, kdzosen értelmezett el6feltevések, értékek,

A vezetd személye meghatarozd, azonban érezhetéen
nem a sikeresség egyedili tényezbje. A vezetd - aki
egyben a tulajdonos is - a m(kodés kereteinek biztosi-
toja, tovabba 6 felel a vallalat eredményeiért, amelyek
alapjan kozponti szerepe nem megkérddjelezhetd. ”

meggy6z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a
szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és
az (j tagoknak is atadjak, mint a problémak megol-
dasanak kdvetend6 mintait, és mint kivanatos gon-
dolkodas- és magatartasmodot. (Schein, 1985)

A szakirodalom egyéb meghatarozasainak nem
ellentmondva Ggy hatarozhaté meg a vallalati kultdra
Iényege, hogy az a vallalat human és nem human

elemeinek, ezek bels6 és kils6 kapcsolatrendszeré-
nek komplex szocioldgiai manifesztacioja.

A vdllalati kultara legfontosabb jellemzd8i, hogy:

e az egész vallalatra, s6t kérnyezetére is kihat,

¢ allandéan jelen van,

« nem o6nallé és fliggetlen, hanem egy mindent be-
hal6zé dolog,

e« az egyének hordozzéak, interakcidikban jelenik
meg,

< alakitdsaban a vezet6nek kiemelt szerepe van,

« kialakulasdhoz és moddosuladsdhoz hosszu id6
szlikséges,

e kevés egzakt, kvantitativ médon megragadhat6

eleme van. (Berényi, 2002)

A kulturalis sajatossagok tehat a vallalati 1ét olyan
mutatdi, amelyek a vallalat egészét jellemzik. Kiemelt
szerepet kapnak a human elemek, igy a vezetdk és
az alkalmazottak egyarant. Termé-
szetesen a kultira, kuldnosen a
huméan elemek kizarélagossagat
hangsulyozni nem szabad, viszont
azok figyelmen kivil hagyasa is
ugyanakkora hiba volna.

Szervezeti, illetve vallalati kultu-
raval szamos szakirodalom foglal-
kozik, a kisvallalatok sajatossagai-
ra azonban kevés és érint6leges utalast talalunk.
Handy empirikus alapokon elkulonitett egy ,er6”
vagy ,hatalom” névvel illethet§ kultdratipust, amely
kifejezetten a kisvallalatokat jellemzi. (Handy, 1985)
Pokhal6é-szerl kapcsolatrendszer, amelynek kézép-
pontjaban a vezet§ all, aki utasit és ellenérzi a szer-
vezet m(ikodését. Biszke, er6s kultara, amely meg-
felel6éen rugalmas is lehet, ndvekedésének azonban



komoly géatja a vezetd hajlandésaga a kezdeti sikere-
ket hoz6 modszerek és vezetési stilus megvaltoztata-
sara.

Figyelembe véve a kisvallalatok nagy szamét, az
altaluk foglalkoztatottak magas aranyét, tovabba te-
vékenységformaik és az alapit6-tulajdonosok sokfé-
leségét kijelenthetjik-e, hogy kultdrajuk azonos?

A kisvallalatok kultdrajanak analizisével foglalkoz-

.Szervezeti, illetve vallalati kultiraval szamos szakiro-
dalom foglalkozik, a kisvallalatok sajatossagaira azon-
ban kevés és érint6leges utalast talalunk. Handy empi-
rikus alapokon elkilonitett egy 'eré’ vagy ’hatalom’
névvel illetheté kultdratipust, amely kifejezetten a kis-

véllalatokat jellemzi.”

ni mind a kultdra-elméletek szinesitéséhez, mind a
menedzsment gyakorlati problémainak megoldasa-
hoz kapcsoléddéan érdemes.

VIZSGALATI MODSZERTAN

A kisvéllalati kulturalis sajatossagokat véleményink
szerint empirikus alapokon célszerd vizsgalni, hiszen
ezzel biztosithaté olyan valésaghli eredmény, amely
a gyakorlati felhasznalhatosag zaloga. A kutatas cél-
ja a kisvallalatok kulturdlis sajatossagait feltarni ugy,
hogy mikoédésiket a vezet6k, az alkalmazottak és a
szakemberek (tanacsaddk) jobban megértsék, és
azt fejleszteni tudjak.

A vizsgalathoz kidolgozott médszertan harom esz-
kozre épit:

- kérd6ives megkeresésre (amelyet a kisvallalati ve-
zet6k toltenek ki),

- interjukra kisvallalati vezet6kkel és alkalmazottak-
kal, valamint

- helyszini latogatasokra.

Kozponti elem a kérddives megkeresés, az inter-
juk és az Uzemlatogatas célja az altalanos tajékozo-
das, tovabbé az, hogy a kérddiv eredményei ponto-
sabban és arnyaltabban értelmezhet6ek legyenek. A
modszertan nem kizardlag a kisvallalatok vizsgalata-
ra alkalmas, igy kontrollcsoport bevonasaval, vagy a
k6zép- és nagyvallalati kér sajatossagainak elemzé-
sével az eredmények kore szélesithetd.

A kérd6iv 3 blokkra oszthato:

1. Karakterisztikus kérdések a vallalat méretére, tu-
lajdoni viszonyaira, stratégiai szintl elképzeléseire

vonatkozéan, tovabba az 6sztdonzési rendszerrel,
a participacioval és a kommunikaciéval kapcsola-
tosan.

. A vezetési stilus, a vezet§ személyiségének vizs-

galata egy kisvallalat esetében mindenképpen in-

dokolt. Skalas értékelésl onértékelési teszt forma-

jaban keresi a valaszt arra a két kozponti kérdés-

re, hogy miképpen tud kommunikalni az alkalma-

zottaival, illetve hogyan viszonyul

a valtozasokhoz. Emellett a veze-

tési stilus vizsgalatara felhasznal-

tuk a Vroom-Yetton modellt, amely

8 eldbntend6 kérdésre adott vala-

szok alapjan egy dontési fan pre-

zentalja az alkalmazhaté autokrati-

kus, konzultativ és csoportos ve-

zetési stilusokat. (Vroom-Yetton,

1973)

A vezetd személyének vizsgéalata soran kulénds fi-

gyelmet forditottunk:

- a hatérozottsag,

- a coaching képesség,

- az ujdonsagok iranti nyitottsag,

- az optimista latasmad,

- és a paternalista (Un. atyaskodd) hatas érvé-
nyesilési er6sségének tényezdbire.

. A véllalati kultdra vizsgélatara - a vezetéssel ana-

I6g mdédon - skélas értékelés(i tesztet hasznal-
tunk. Ebbe a részbe tdbb, létezd és elismert mod-
szertan (els6sorban a GLOBE) kérdéseit adaptal-
tuk, tobbet sz6 szerint atvéve.

A véllalati kultara tekintetében 6 jellemz6 kérdést
(faktort) vizsgéltunk. A faktorok kialakitasa soran
attekintettik Hofstede nemzeti kulturalis dimenzié-
it, illetve a GLOBE kutatas dimenzidit (Bakacsi et
al, 2002). Ezek kozil néhany olyan tényezGket
vizsgal (példaul a hatalmi tavolsag kérdése, vagy
a férfias vs. feminin jelleg problémaja), amelyek a
kisvallalatoknal, azok karakterisztikus vonasai
alapjan viszonylag jol meghatarozottak, mig van-
nak olyan teriiletek, amelyek a nemzetkdzi kutata-
sokban kisebb prioritast kaptak, a kisvallalati kor-
ben viszont éppen az esetleges arnyalatnyi k-
I6nbségek kimutatdsara képesek. llyen teriilet a
lojalitds kérdése vagy a munkahelyi légkér min6-
sége.

A lojalitas faktora harom kapcsolatot mér: az alkal-
mazott és a vallalat kdzotti lojalitds mellett vizsgal-
ja avezetd és az alkalmazott kozotti kot6dés erés-
ségét, illetve azt, hogy a két kapcsolat kdzil me-



lyik dominal. Ezen tul egyes esetekben érdekessé
valhat a vallalat és a vezet§ kozotti lojalitas erés-
ségének vizsgalata is, ugyanis nem zarhato ki,
hogy a vezet§ elveszti motivacidjat a vallalkozéas
folytatasa irant.

Az innovacio6 faktora azt vizsgalja, hogy a vallalat
és tagjai milyen mértékben képesek és hajlando-
ak az ujdonsagok felkutatasara, illetve azok befo-

LA feladat-meghatarozas és ellenérzés faktora azt vizs-
galja, hogy a feladatok kiosztasa, majd az eredmények
ellen6rzése soran a vezet6é milyen mértékben tamasz-

=7

re problémaorientaltan végzi el azt, azaz autokratikus
vagy demokratikus jellegl stilussal jelenik meg a napi

munka soran.”

gadasara a napi mikoédés sordn. Mindez Ossze-
gezve a valtozo vilagunkhoz val6 folyamatos alkal-
mazkodas képességét méri.

A teljesitményorientacio az operativ m(ikodés me-
chanisztikus jellegét vizsgalja. Arra keresi a va-
laszt, hogy a napi mikddésben a feladatok elvég-
zése, a teljesitmény mindenéaron torténd fokozasa
milyen mértékben van jelen. Ehhez kapcsolddik a
kimagasld teljesitmény jutalmazasa, vagy ennek
hianya. Ha a teljesitményorientacié kevésbé erés,
az alkalmazottak kozotti verseny mérsékeltségét,
ezzel a kultdra csaladiasabb jellegét is magaban
hordozhatja.

A jovBorientacio faktora azt vizsgélja, hogy a valla-
lat mennyire tekint a jov6be, azaz milyen mérték-
ben képes erbéforrdsokat ©Osszpontositani arra,
hogy a napi miikddés mellett a j6v6 alakuldsanak
megtervezésével is foglalkozzon. Mindez nem je-

1. ébra
Vizsgalt vallalatok iparagi megoszlasa (%)

24%

0 ipari termel6 O kereskedelem 0O szolgéltaté

lenti a modszeres, rogzitett irasos eredményeket
adé tervezési rendszer mikodtetését (ami egy kis-
vallalat esetében nem is elvarhatd), sokkal inkabb
a vezet6 er6feszitéseit a jov6 lehet6ségeinek és
veszélyeinek feltarasara.

Az emberek viselkedésének faktora a munkahelyi
légkdr min6ségét vizsgalja. Az alkalmazottak, illet-
ve avezetd és az alkalmazottak k6zotti személyes
kapcsolatok csaladiassagat, a
megértést és a toleranciat a hét-
kéznapok soran. Mindezek hianya
fesziilt, ellenséges légkért mutat,
amely olyan mértékd is lehet,
hogy mar a napi munkat akada-
lyozza.

A feladat-meghatarozas és ellen-
6rzés faktora azt vizsgalja, hogy a
feladatok kiosztasa, majd az ered-
mények ellendrzése soran a veze-
fakad6é hatalméra, avagy mennyire problémaori-
entaltan végzi el azt, azaz autokratikus vagy de-
mokratikus jellegd stilussal jelenik meg a napi
munka sorén.

A KISVALLALATI KULTURALIS
SAJATOSSAGOK EMPIRIKUS
VIZSGALATANAK EREDMENYEI

A kidolgozott modszertan alkalmazéasara 2002 nya-
ran, Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében kerilt sor,
25 kisvallalkozas bevonasaval. A kérddivek statiszti-
kai feldolgozasaba 19 kérddiv kerilt be. Mélyinterja-
ra, illetve Gzemlatogatasra nem minden vallalat ese-
tében kerilhetett sor, ezekben az esetekben a latot-
tak ,gyorsfényképe” segitette az elemzési munkat.
Néhany vezet§ a kérdbivet onalldan toltdtte ki, majd
Ugy juttatta vissza, masok kifejezetten kérték a jelen-
létet és a segitséget a kitoltésnél.

A felkeresett vallalatok 48 szézaléka ipari termeld,
24 szazaléka kereskedelemi szolgaltatassal foglalko-
zik, 28 szazaléka pedig egyéb szolgaltatd tevékeny-
séget végez. A vizsgalt véllalatok 30 széazalékat
1998-ban vagy kés6bb alapitottak, 40 szazalékukat
pedig 1989 és 1992 kozott. (1. abra)

A statisztikai elemzés alapjan a kisvallalati vezet6k
- sajat bevallasuk alapjan - 69 szazalékban realista
maodon éallnak a valtozasok elé. Ez azt jelenti, hogy
nem teljesen és feltétlenll nyitottak az Gjdonsagok
irant, de nem is zarkdznak el t6luk. Igyekeznek infor-



2. ébra
Vezet6k valtozashoz val6é viszonya (%)

macibdkat gyl(jteni a kdrnyezet valtozasarol, amelyek
alapjan folyamatosan mérlegelnek. 79 szazalékuk j6
kommunikéator, azaz képesek a problémak lényegi
vonasait kiszdrni, majd a probléma megolddsanak
érdekében termékeny véleménycserét folytatni. (2-3.
abra)

Mindazonaltal a kisvallalati vezet6k nem egyfor-
mak. Vezetési stilusuk ko6zott adédnak kilonbségek,
a személyiségukkel kapcsolatosan pedig elmondha-
t6, hogy hatarozottsagban, a coaching szerepre valo
alkalmassagban, az Ujdonsagok iranti nyitottsagban,
az optimizmusuk szintjében és a szil6i minta kdveté-
sében egyarant valtozatos eredményeket mutatott az
elemzés.

A képzések fontossagat elismerik a vezetdk, sajat
bevallasuk szerint 61 szazalékban tamogatjak (anya-
gilag vagy legalabb munkaid6-kedvezménnyel), 53
szazalékuk pedig tart vagy tartat hazon bellli képzé-
seket. A vizsgalati id6szakban a kisvallalati vezet6k a
legfontosabb jovébeli feladatuknak azt tartottdk, hogy
sak. Hosszu tavon probléméat sejtet, hogy ezt a mar-
keting eszkodzeivel, nem pedig EU-konform termékek
és technolégiak fejlesztésével latjak elérhetének.

4. dbra
Internet-hozzaféré6k aranya (%)

26%

74%

O rendelkezik O nem rendelkezik

3. dbra
Vezet6k kommunikaciés készsége (%)

16%
0 kommunikaciés
problémak

0O hatalom éreztetése

O hatékony
kommunikacié
79%

A kérd6iv nyitott kérdéseire adott valaszok szerint
a bels6 és kils6 kommunikacié technikai feltételei
adottak, a felkeresett cégek kézil mindéssze 3 mi-
kédik agy, hogy szamitégépek nem tamogatjak a
munkajukat. A szamitastechnikai hatteret els6sorban
az adminisztracioban hasznaljak (bérigy, raktarnyil-
vantartas). A vallalatok 74 szézaléka rendelkezik in-
ternet-hozzaféréssel, ez azonban sokszor még csak
tajékozodo és reprezentativ jellegld (a vezet6 szami-
tégépén), a kilsé partnerkapcsolatokban val6 alkal-
mazas terén még fejlédésre van szilkség. Az ipari
vallalatoknak minddssze fele él az elektronikus kap-
csolatok lehet6ségeivel! (4. abra)

A kisvallalatokrol kialakitott altalanos - sztereotip
- kép szerint csaladias a koérnyezet, az informalis
kapcsolatok baratiak. A valdés kép azonban e téren
is arnyaltabb. A vallalati kultara faktorainak elemzé-
se alapjan a lojaliths k6zepes szintli. Ennek hatteré-
ben az all, hogy a kdzvetlen kapcsolatok soran a
konfliktusok hamarabb kiélez6dnek, és a sz(ik ko-
z0sségben kezelésik is nehézkessé valhat. A lojali-
tast csOkkenti az is, hogy a kisvallalatok gyakran
nem tudnak versenyképes javadalmazast biztositani
az alkalmazottaknak. Az emberek viselkedési muta-
tojanak értéke altalaban koveti a lojalitdsét, vagyis
az elemzés egyenes aranyu kapcsolatot mutat a
vallalaton belilli lojalitds és a j6 munkahelyi légkor
kozott.

Az innovacié mutatdja kifejezetten alacsony, azaz
a kisvallalati létet nem az Ujdonsagok keresése és
meghonositasa jellemzi. A ,leginnovativabb” valla-
latok is csupan a faktor kérdéseire kaphaté pont-
szadmok 62 szazalékat érték el, amely kdzepes érté-
ket jelent.

A kisvallalatok jov6orientacidja is kdzepes mérté-
ki. Az atlagostdél magasabb értékkel jellemzéen a
szolgéltatok birnak.



VOLT SZOCIALISTA NAGYVALLALATOK
KISVALLALATI UTODAI

A vizsgalatnak nem volt targya a volt szocialista
nagyvallalatokbdl a privatizacié els6 hullama soran
kivalt kisvallalatok kulturalis sajatossagainak vizsga-
lata (a kérd6iv erre nem is kérdez ra), azonban mint
az atalakulé gazdasagok jellegzetes tipusaroél, érde-
mes roéluk is szot ejteni.

Az 1989-1992 kozétti id6szakban gomba madra
jelentek meg az allami vallalatokbol kivasarolt va-
gyont mikodtet6 kisebb-nagyobb vallalatok, ame-

Az 1989-1992 ko6zotti idészakban gomba modra je-
lentek meg az allami vallalatokbdl kivasarolt vagyont
muikddtetd kisebb-nagyobb vallalatok, amelyek jelen-
t6s része még ebben az id6szakban meg is szlnt. Egy
csapasra eltlint mogulik az oriasvallalat minden ereje,

sajat labukon kellett megallniuk.”

lyek jelent6s része még ebben az id6szakban meg is
szlint. Egy csapasra eltlint mogiluk az oriasvallalat
minden ereje, sajat labukon kellett megallniuk. Méas-
felél piaci kapcsolataikat is vitték magukkal a nagy-
véllalat kellemetlen 6rokségei és kotdttsége nélkil.
Azok a vallalatok, amelyek kevésbé voltak ,szeren-
csések”, azaz olyan mennyiségli, mindségl és
Osszetételli kapacitast vasaroltak ki, amelyek mogé
nem volt biztosithatdé a tartés piaci kereslet, hamar
tonkrementek. Hasonld helyzet allt el6 akkor is, ha a
tébbségi tulajdont magahoz ragadd személy a veze-
tési funkcidok betoéltésére alkalmatlannak bizonyult.
Azon véllalatok azonban, amelyek targyi és személyi
szempontbdl egyarant a szerencsések kozé tartoz-
tak, ma is m(koédnek, prosperalnak.

A vizsgalt vallalatok kdzott talalhaté néhany olyan,
amelyek példaul a Nyiregyhazi MEZOGEP Vallalat
valamilyen specialis tevékenységére, funkcidjara
specializalédtak. Ma is eredményesen mikédik pél-
daul atervez6csoport altal 1étrehozott vallalat, vagy a
kereskedelmi osztaly munkatarsai altal létrehozott
mez&gazdasagi gép export-importtal foglalkoz6 val-
lalat. Kbzepes méret(ivé fejl6dott példaul a fémforga-
csol6 és -esztergalo technologiara létrehozott egyik
véallalkozés is.

A vizsgalati minta egy masik példaja a kisvallalati
keretek k6zott ma is sikeresen és nyereségesen mu-
k6dé szervezet, amelyet az Irodagéptechnikai Valla-

lat privatizacidja soran hoztak létre ugy, hogy dolgo-
z0i kivaséarlasokkal fokozatosan csdkkentették le az
allami tulajdonrészt. Ma a cég az irodatechnikai piac
igen er6s versenyében is a helyi piac meghatarozo6
szerepldje, a kor elvarasainak megfelel6 magas szin-
vonalu termékekkel és szolgaltatasokkal.

A szocialista vallalatok utédai esetében felmeril a
kérdés, hogy kultarajuk milyen specialis jegyekkel
bir (lasd 1. tablazat), azaz fellelhet6k-e a kisvallalatok
kulturdjdban a szocialista multra utal6 jellemz6k? A
mult minden esetben bizonyosan hatassal van a je-
lenbeli miikddésikre, aminek két, egymast erdsité
oka van. A mult a kivasarolt esz-
kozparkkal o6rokdlt munkamaod-
szerek, az értékrendi sajatossa-
gok formajaban jelenik meg, amit
tovabb erdsit - a dolgozoi tulaj-
donlas intézményén keresztul -
az, hogy az alkalmazottak egy ré-
sze a régi rendszerbdl kerilt &t, Ié-
nyegében korabbi feladatat foly-
tatva.

A mult rendszer szintén latvanyos nyomokat ha-
gyott az Uzleti adminisztracidban. Tobb vallalat ese-
tében ma is ugyanazon szamviteli dokumentumokat
és elveket hasznaljak, mint a valamikori anyavallalat.

A munkahelyi légkér alakulasaban kiemelt szerepe
van a régi, sokszor misztifikalt térténeteknek, illetve az
ezekben megformalt hésoknek. A mult felidézése az
alkalmazottak (és a vezet§) szamara olyan kozos
pont, ami a vallalat egységét képes biztositani. Az Uj
alkalmazottakkal kapcsolatosan a legfontosabb kultu-
ralis feladat annak el6segitése, hogy megfelel§ szin-
ten be tudjanak illeszkedni az ,6reg harcosok” kozé.

Osszességében gy tapasztaltuk, hogy a szocia-
lista nagyvallalatokbdl létrejott, jelenleg is miikédo
kisvallalatok olyan technoldgiai fejlédésen és tanula-
si folyamaton mentek keresztil, amelynek végére ma
mar nem allithatjuk, hogy barmilyen tekintetben job-
bak vagy rosszabbak, mint a tébbi kisvallalat. Megta-
nultdk a marketingszemlélet(i értékesités modszereit,
illetve 6nalléan megoldani a gazdalkodasszervezési
feladatokat.

Szeretnénk megjegyezni, hogy a kisvallalati szfé-
ra vizsgalata soran a szocialista multtal rendelke-
z08k, illetve nem rendelkez6k megkilonbdztetése
kényes probléma, hiszen a pontos elhatarolas szin-
te lehetetlen. Ennek oka az, hogy ma még a kisval-
lalkozOk kdzép- és id6sebb korosztalybeli része va-
I6szin(isithetéen a mult rendszerben is betdltdtt va-



5. ébra
A kultdra-faktorok értékei (%)
a teljes mintara

Lojalitas

Innovacio
Teljesitményorientacioé
JovBorientacio
Emberek viselkedése

Feladat-meghatarozas
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lamilyen poziciét a szocialista szervezeteknél, ami-
nek oroksége értékrendjikben, ha gyakran rejtve is,
de fellelhetd.

KISVALLALATI KULTURA-TIPUSOK

A statisztikai vizsgalatok azt mutattak, hogy kisvalla-
lat és kisvallalat k6zott jelentés kulonbségek vannak
mind a vezetési, mind a kulturdlis jellemz6k eseté-
ben, ami felvetette annak igényét, hogy az egymas-
hoz kozel es6 értékeket elérd kisvallalatokat csopor-
tokba soroljuk. A csoportképzés ismérve a vezetési
stilus volt, amely alapjan 5 jellemz6 kisvallalati kulta-
ratipust sikerllt elktloniteni. A statisztikai vizsgalatok
lefolytatasa a vezetési stilus csoportképz6é tulajdon-
sagat igazolta, ugyanis az alapsokasagtdl homogé-
nebb csoportok képzdédtek. (5. abra)

Az egyes csoportokat viselkedésiik jellegzetessége
alapjan allatnév-analdgia segitségével neveztik el. A
kutatas alapjan méh, lud, medve, parduc és elefant ti-
pusu kisvallalatokrél beszélhetlink.

A méh tipusba tartozo vallala-
tok tagjai mindennapi munkajukat
a méhek szorgossagaval végzik.
A tagok szamara ismert a vallalat

6. abra

lista anyavallalatrél levalt kisvalla-
latok tobbsége ebbe a kategoria-
ba tartozik.

A vezet6 er6s jellem(, kézponti
irdnyitd szerepe mellett vallalatat
nagycsaladként, atyaskodé moé-
don iranyitja. A vezet6 Gjdonsagok
iranti  fogékonysaga viszonylag
alacsony értéket mutat, ez azon-
ban nem jelenti azt, hogy a kor-
nyezeti valtozasok véllalati hatasa-
it nem kisérné figyelemmel.

A vdllalati kultdra vizsgalati fak-
torai kozil a lojalitas magas, annak
mindharom vonatkozasaban. En-

nek hatterében az all, hogy a mindenki altal j6l ismert
feladatstruktdra biztonsagot jelent. Biztonsagos mun-
kahelyet az alkalmazottaknak, folyamatos jovedelmet
a vezetO-tulajdonosnak - e két tényez6 eredbjeként
pedig a vallalat fennmaradasanak biztositékat.

A vezet6 Gjdonsagok iranti alacsony érdeklédése
atitatédott a szervezetbe, alacsony innovacios haj-
lamban megnyilvanulva.

A munkahelyi légkor esetenként fesziilt, az alkal-
mazottak kdzott felmerilnek konfliktusok. Ennek hét-
tereként azt tapasztaltuk, hogy a mindennapi munka-
végzés soran - el nem Kkerilhetéen - megjelené
konfliktusokat az alkalmazottak a vezet6 segitsége
nélkil prébaljak megoldani. Igyekeznek kerilni a ve-
zetd bevonaséat a megoldasba, tartva attol, hogy az 6
cselekedetik fog rossz fényben feltlinni. E jelenség
végeredményben megmereviti a vezetd és az alkal-
mazottak kozoétti tavolsagot. (6. abra)

A lad tipusu vallalatokra nem jellemz6 az a hataro-
zottsag és rendezettség, mint a méh tipusuakra. A

85 90 95 100

A kultdra-faktorok értékei (%)
MEH tipus

tevékenysége, az alkalmazott tech-
nolégia. A vallalat el6tt allé felada-
tok jellemzéen nem heterogének,
a felmertl6 problémak tébbsége
jOl strukturalt. Az operativ miko-
dés inkabb a magas begyakorlott-
sagot igényli, mint az egyéni krea-
tivitast. Jellemz6en ipari termel6
vallalatok tartoznak ide. Utdlag
megvizsgalva, a mintabeli szocia-

Lojalitas
Innovécié

Teljesitményorientacio

Emberek viselkedése

Feladat-meghatérozas
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vallalat esetenként csupan egy jogi keret, mivel az
egyes tagok kozott az alapvet6 célokban nincs teljes
egyezés. Tulajdonképpen mindenki a sajat pecse-
nyéjét sitogeti.

Ehhez a helyzethez hozzajarul, hogy a vezet6bdl
hianyzik a kell§ hatarozottsag, illetve az arra valé ké-
pesség, hogy megfeleléen kommunikaljon az alkal-
mazottakkal. A vezetési stilus és a vezet6i személyi-
ség vizsgdlata is azt mutatja, hogy a vezet§ képtelen
az autokrata stiluselemek gyakorlasara.

A kielégitd szinti kommunikacio elérésének gatja,
hogy a relevans informéaciok rejtve maradnak mind a
vezet6i, mind az alkalmazotti szinten. A lojalitas értéke
alacsony, és nincs is torekvés annak fokozasara. A ve-
zet6 bizonytalansaga, illetve a tagok kozotti célazonos-
sag hidnya az innovacio, a teljesitményorientacié és a
jovBorientacié eseteiben is alacsony értékhez vezet el.
A fentieknek megfelel6éen a munkahelyi |égkor, az em-
berek viselkedése agressziv, nehezen kezelhetd.

Lad tipust kultdradkat els6sorban a kereskedelmi
tevékenységl kisvallalatok kozott talaltam.

A lud tipus jellegzetességei alapjan széls6séges
esetben felmeril a kérdés, hogy egyaltalan hogyan
Iétezhetnek hosszu tavon ilyen vallalatok? Léteznek,
mikodnek, s6t tobben még magas profitot is képe-
sek termelni. A kutatas statikus jellegébdl kifolydlag
nem adhat valaszt tébbek kdzoétt arra, hogy milyen
el6zményei voltak e kultdratipus kialakulasanak.

Az agressziv |égkor szintén a vallalatot szétfeszit
keret, amely tulajdonképpen automatikusan oldédik
meg. Azon vallalati tagok, akik mar nem tudjak e 1ég-
kort tovabb elviselni, illetve lehetéségik van tevé-
kenységuk 6nallé folytatasara, egyszerden kilépnek.
Ez természetesen mas kultaraja szervezeteknél
ugyanigy m(ikddik, a kuldnbség csupan a fluktuacio

mértékében van. Az egyik - 30 f6s - vallalat eseté-
ben lefolytatott vezeti interji soran példaul fény de-
ralt arra, hogy alig két év alatt szerel6gardajuk 70
szazaléka lecserél6dott! (7. abra)

A medve tipust kultara ereje, hatarozottsaga és
szervezettsége részben egy karizmatikus vezetd je-
lenlétével magyarazhato, részben pedig azzal, hogy a
szervezet tagjai annak jelenlétét elfogadjak, vele
egyltt dolgoznak a sikerért. Medve tipusu kisvallalati
kultarat jellemz6en a szolgaltaté szektorban talaltunk.

A vezet6 képes demokratikusan vezetni, alapvet6-
en azonban az autokratikus vezetési stilus jegyeit
mutatja.

A vezet6 jellemz6i kdzil magas értéket mutat a
hatarozottsag és az Ujdonsagok iranti nyitottsag té-
nyez6je. E mellett ajov6ét azonban nem latjak feltétle-
nil rézsaszin(inek, igyekeznek realista médon mérle-
gelni. J6 lényeglaté képességgel birnak, ami a stra-
tégiai és a napi feladatok elvégzésében, kilondsen
azok sulyozaséban segiti 6ket. Mindez azzal egyiitt,
hogy a vallalatra vonatkoz6 informaciékat er6s kont-
roll alatt tartjak, megteremti annak lehet6ségét, hogy
tartésan betbéltsenek informalis vezet6i szerepet is.

A kultaraban a lojalitds minden vetiletben erés. Az
innovacio gyenge, az Ujitasi otletek felvetése a vezet6
privilégiuma, az alkalmazottak dolga a kiadott felada-
tok maradéktalan elvégzése. A magas lojalitasi érték,
illetve az, hogy az alacsony innovacié nem okoz prob-
[émat, azzal magyarazhatd, hogy a vallalat olyan biz-
tonsagos keretet és folyamatos megélhetést (jovedel-
met) biztosit, amely szinte lathatatlanul szoritja hattér-
be az egyének ,kiugrasi” és Ujitasi torekvéseit.

A szervezeti jov6orientacié kozepes értékdl, a jo-
vlvel vald foglalkozas tekintetében az alkalmazottak
elfogadjak a vezet6 elképzeléseit és irAanymutatasait,

akinek ez ugyanakkor kifejezett
igénye.

llyen feltételek mellett a munka-
helyi Iégkér nagyon j6, az emberek
kozoétt a barati kapcsolatok jellem-
z6ek. A szervezet tagjai ramendsek,
de semmiképpen nem agresszivek.
Asszertivitasukat a piacon, a vev6-
kapcsolatokban érvényesitik, ami-
vel végsé soron a véllalat eredmé-
nyeihez jarulnak hozza. (8. 4bra)

A fentiek mellett a mintdban ki-
mutathatéak voltak olyan vallalati
kultarak, amelyek alapvetéen a
vallalati életgdrbéhez kotédnek,
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nem latszott dominans kapcsolat a kultara jelenléte
és a tevékenység jellege kozott. Ezek a tipusok a
parduc- és az elefant-kultarak.

Fiatal, kezd6 vallalatokra jellemzé a parduc tipusu
kultdra. A kultira és a szervezet réviden a rugalmas-
sag és dinamizmus fogalmaval jellemezhet6, amely-
re bizonyosan hatassal van az, hogy viszonylag fiatal
szervezetr6l van sz6, ahol még - atdbbi tipushoz vi-
szonyitva - nem kristalyosodott ki az értékrendszer.

A vezet6k feladataikra kézepes mértékben kon-
centralnak, er6ik jelent6s részét az Ujdonsagok, az
alternativ megoldasok felkutatasa koti le. A jov6be
optimistan tekintenek. A vitdk soran allaspontjukat
hatarozottan képviselik, ami azonban nem jelenti azt,
hogy informécids szigetként igyekeznének elkilonul-
ni. Kifejezetten térekednek arra, hogy a sziikséges
informaciok eljussanak az érintettekhez.

A vallalati kultdrara er6s lojalitas jellemz6. A veze-
t6 sokat tesz az egyes alkalmazottak vallalathoz ko-
téséért, csoportként azonban kevésbé kezeli 6ket.
Hianyzik az egyméas eredményei-
re valé biszkeség, a szervezet
tagjai egymassal versengenek a
kivalosagért. (A versengés hatara
a munka elvégzése.) Ez rovidta-
von a véllalati eredményesség fo-
kozasahoz jarul hozza, érezhetd
azonban az, hogy a folyamat a
végtelenségig nem folytatodhat,
mivel a bels§ verseny fokozato-
san felemészti a belsé morélis
tartalékokat.

Az innovacio kevésbé jellemzé
a parduc kultara egészére, ugyan-
akkor magas a teljesitményorien-

9. abra

Lojalitas

tacié, a szabdlyok, eldirasok be-
tartasa. Ezek a tényez6k azok,
amelyek megteremtik a lehet6sé-
gét arra, hogy a vallalat hosszu ta-
von is mdkoddoképes, sikeres ma-
radjon. A magas innovacié ugyan-
is a fiatal vallalat esetében a szer-
vezet és a kultdra kikristalyosoda-
sanak gatjava valhat, a szabalyok
betartasa pedig alapot jelent a
szokasok, a normak kialakulasara.

Osszességében  elmondhatd,
hogy a vezet6 a podkhalo-szerd
kultdra megszovésében erds kodz-
ponti elemet képvisel. Jelenléte
stabilitast, biztonsagot jelent mindenki szadmara, ami
baratsdgos légkort eredményez. (9. dbra)

A parduc kultdra szoges ellentéte az elefant tipus.
Jellemzdéen id8s vallalatok (a rendszervaltas 6ta eltelt
15 év tavlatdhoz viszonyitva), kisvallalati életgdrbéjik
kés6i szakaszan.

A vezet6 hatarozottsdga, coaching képességei és
optimizmusa tekintetében is kozepes értéket képvisel,
Ujdonsagok iranti nyitottsdga pedig a tobbi tipushoz
viszonyitva a legkisebb. Az interjuk soran azt tapasz-
taltuk, hogy a vezet6k elvesztették motivacidjukat a
véllalat mikodtetése irant. Ugy érzik, mar bizonyitot-
tak azzal, hogy felépitették és eredményesen mikéd-
tették a vallalatot éveken keresztll, igy a feladat nem
jelent (j kihivast. Tébben szivesen kezdenének Uj val-
lalkozasba, de a jelenlegit érzelmi kotédés, vagyonuk
lekotottsége, vagy a biztos jovedelem elvesztésének
veszélye miatt nem adjak fel.

Kivannivalokat hagy maga utadn a stratégiai szint(
gondolkodas, amely tarsulva az informaciok rejtettsé-

85 90 95 100
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gével, az altalanos és szakmai jel-
legl informéciék korlatozott aram-
lasaval (mind a vezetd, mind az al-
kalmazottak oldalarél) olyan prob-
Iémakat okoz, amelyek a vallalati
kultdrara is hatassal vannak. A loja-
litas értéke alacsony, akinek lehe-
t6sége van mas allast valasztani,
esetleg sajat vallalkozast inditani,
az elhagyja a vallalatot. Alacsony a
teljesitményorientacio, a jév6orien-
tacio és avezet6i kontroll er6ssége
is. A munkahelyi légkér nem fe-
szllt és agressziv, ugyanakkor ba-
ratsagosnak sem mondhato.

Az elefant kultarara, bar nem jellemz6 az innovativ
mikodés, mégis magas foka innovaciés potencial
érezhet6. Ez a vallalat megujulasra valé képességé-
nek lehetdségét jelenti, amely a mogoéttes, hosszu id6
alatt megszerzett anyagi és emberi t6kével - szaktu-
dassal és tapasztalattal - magyarazhat6. A szervezet-
nek, a tagoknak megvannak azok a tartalékai, ame-
lyek kiaknazasaval Uj novekedési palyara allhatnak.

Az (j ndvekedési pélya lehet a ndvekedés vagy a
profilvaltas, egyikik sem valésulhat meg azonban
egy vezetd iranyitdsa - és a tulajdonosi szandék -

10. abra
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nélkil. Ebben a tekintetben azt mondhatjuk, hogy a
vallalat tovabbi fejl6désének maga a vezetd a gatja.
(20. &bra)

A kisvéllalati kultdratipusok jellemz6it 6sszefogla-
[6an mutatja a 2. tdblazat.

MIT TUDUNK A KISVALLALATOK
KULTURAJAROL?

Els6 feltevésiink szerint a kisvallalatok karakteriszti-
kus vonasai a szervezeti kultira vizsgalataval mérhe-

2. tablazat
Kisvallalati kultaratipusok jellemz6i
Tipusok Méh Lad Medve Parduc Elefant
Alkalmazhat6 vezetési stilusok Autokratatol Konzultativ Autokratatol Autokratatol Konzultativ

csoportosig csoportos csak

ritkan autokrata

csoportosig és csoportos csoportosig

Informaltsag Széles korl Hianyos Vezet6 kezében Széles kordi Elrejtve
Hatérozottsag Magas Alacsony Magas Magas Kozepes
Coaching Jo Gyenge Kozepes Kbzepes Kozepes
képesség

Vezetd jellemz6i
Nyitottsag . . . .

; P . K M Kiemelked6 Gyenge

Gjdonsagok Irént Kozepes Ozepes agas yeng
Optimizmus Magas Kbézepes Kdzepes Magas Koézepes
Szul6i hatas Erés Gyenge Kozepes Kozepes Vegyes
Lojalitas Magas Alacsony Kiemelked6 Magas Gyenge
Innovacio Gyenge-kdzepes Kozepes Gyenge Kozepes Kodzepes
T’elj_(?snmenyonen Magas Alacsony Versenyr('e . Magas Alacsony
tacio koncentralé

Vallalati Kultdra
Jovborientacié Magas Kozepes Kozepes Magas Alacsony
Légkor Fesziilt Agressziv Teljg;ltnlenyre Baratsagos Kbzepes

0sztonz6

Vezet6i kontroll Kozepes Gyenge Erés Erés Gyenge



téek és elemezhetéek. A felépitett modszertanunk a
vallalat kulturalis jegyeit vizsgalja, fékuszalva abban
avezetés és avezetd személyiségének sajatossagai-
ra. A kapott szamszeri eredmények mind ezzel,
mind a vallalati kultGraval kapcsolatosan 6ssze-
csengtek azzal a képpel, amit az el6zetes feltevése-
ink és az interjuk soran felépitettiink.

Mésodik feltevésiink szerint a kisvéallalati kor
egyes elemei egymastol eltér6 kulturdlis jegyekkel
birnak. A vizsgalati mintaban sikerilt olyan szempon-
tot talalni, amely alapjan statisztikailag kimutathat6
volt, hogy a képzett csoportok az alapsokasagtél ho-
mogénebbek - egymastdl fliggetlenil - mind a veze-
tés, mind a kultdra tekintetében. Az egyes kultira-ti-
pusok helytallésagat tAmasztotta ald az, hogy az
egyes tipusokba sorolt vallalatok eredményeit - né-
hany vezet6jét személyesen felkeresve, vagy az in-
terjuk és az Uzemlatogatas tapasztalatainak feljegy-
zései alapjan - visszaellendrizve azok helytallosaga-
ban gy6zddtink meg.

Feltevéseinket igazolni tudtuk, kutatasunk azon-
ban tovabbi megvizsgaland6 kérdéseket vetett fel.

Mindenképpen sziikségesnek tartjuk megvizsgal-
ni, hogy az elkildnitett kisvallalati kultdratipusok Sza-
bolcs-Szatmar-Bereg megyére jellemz6 regionalis
sajatossagok, vagy szélesebb korben is helytallo
eredményeket jelentenek. Nagyobb vizsgalati mintéa-
val orszagos szintre kiterjesztve a kutatast azon tul,
hogy arnyaltabb képet kaphatunk a kisvallalatok ma-
kodésérdl, lehetdvé valik az egyes megyék és régiok
kozotti kilonbdz6ségek feltarasa. Az Eurdpai Unidba
valé belépés kapcsan pedig kilondsen érdekesnek
tartjuk a magyar és nem magyar kisvallalati kulturalis
sajatossdgok Osszevetését.

A tovabbi vizsgélatok masik érdekes problémaja a
kultara id6beli alakuldsanak felvazoldsa. Kutatasi
programunk statikus jellegli, nem a kisvallalati jel-
lemz6k id6beli valtozadsainak megfigyelésére alaki-
tottuk ki. A kultara-tipusok specifikus jegyei alapjan
alkothatunk hipotéziseket a kultdra-valtadsokra, hosz-
szutavon azonban célravezet6bbnek tartjuk egy pa-
nel-minta kiépitését, amelyet Ujra és Ujra megkeresve
a kulturalis jellemz6k értékeinek idésoraval is dol-
gozhatunk.

Felhasznalt irodalom

1999. évi XCV. tv a kis- és kozépvallalkozasokrol, fejl6dé-
stk tamogatasarol
2000. évi C. tv a szamvitelrdl

Barna, GY-né (2001): A kis- és kozépvallalat eurépai defini-
cidja (OMIKK - Vallalati szervezés, 2001/3)

Bakacsi Gy (2000).: Szervezeti magatartas és vezetés (Bu-
dapest, KIJK-Kerszov)

Bakacsi Gy., Takacs, S., Karacsonyi, A. & Imrék, V. (2002):
Eastern European Cluster: tradition and transition (Journal
of World Business, 37(1), pp. 69-80)

Bereényi, L: A kisvallalatok kulturdlis és vezetési sajatossa-
gai (Miskolci Egyetem, TDK dolgozat, 2002)

Coase, RH. (1937): The Nature of the Firm (Economica
1937/4)

Falep Gy. (1994):
Aula)

Gupta, V., Hanges, P.J.& Dorfman, P. (2002) Cultural
Clusters: Methodology and findings (Journal of World Busi-
ness, 37(1), pp.11-15)

Handy, C.B. (1985): Understanding Organizations (Pen-

Kisvallalati gazdalkodas (Budapest,

guin Books)

Heidrich, B. (2001): Szervezeti kultira és interkulturalis
menedzsment (Budapest, Human Telex Consulting)
Heidrich, B. (2001) : Mint hal a vizben. Vallalati kultdraval-
tas (Figyel6, 27sz, p.50.)

(2002):
Osszeolvadasok és felvasarlasok kulturdlis kihivasai (Veze-
téstudomany, 2002/5)

Marmarosi, A.; Szervezeti kultiratipusok a '90-es évek vé-
gén Magyarorszagon (Vezetéstudomany, 2002/6)

Heidrich, B. Eladé a menyasszony? Vallalati

Molnar A. - Kirilly A.: A valtozasmenedzselés tapasztala-
tai néhany magyar tulajdonu kis- és kdzépvallalatnal (Veze-
téstudomany, 2000/6)

Roman Z. (2002): Véllalkozaser8sitd (és/vagy) kisvalla-
lat-politika? (Vezetéstudomany, 2002/7-8)

PORTER, M. (1993): Versenystratégiak (Budapest, Akadémi-
ai Kiado)

Schein, E (1985): Organizational Culture and Leadership:
A Dinamic View (San Francisco, Jossey-Bass)

Szintay, | (2000).: Vezetéselmélet (Miskolc, Bibor Kiado)
Szintay, 1.(2002): Stratégiai menedzsment (Miskolc, Bibor
Kiad6)

Varga, S. - Beds Gy.- Lérinczi Gy (1997).: Vallalkozasok
gazdaséagtana (Budapest, Perfekt)

Vroom, V.H. - Yetton, PW. (1973): Leadership and Deci-
sion Making (University of Pittsburg Press)

Berényi Laszl6, PhD hallgat6

Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet
Heidrich Balazs, egyetemi docens, PhD
Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet



A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi
és Allamigazgatasi Egyetem
Kisvallalkozas-fejlesztési
kozpontjanak tamogatasaval
2002-ben a magyar portélszolgéltato
véllalkozasok életének korai
szakaszat vizsgaltam, stratégiai
kérdéseket kutatva. A kutatas mind
elméleti, mind empirikus teriletre
kiterjedt. Jelen cikkben elméleti
oldalrél koruljarom azt a problémat,
hogy mi az a bels6 tényez6, ami

a versenyel6nyt, az erésséget
biztositja a vallalkozasok szamara.
Majd ugyanezt vizsgalom,

egy el6zetes hipotézis segitségével,
egy 28 elemi vallalati mintan is.

Csendes Istvan

A magyar internetes
portalszolgaltato
vallalkozasok
stratégiai
képességei

Elméleti megfontolasok és empirikus
eredmeények tudas- és technologia-intenziv
Uzleti kornyezetben

STRATEGIAlI TENYEZOK A VALLALAT HATARAIN BELUL

Elméleti szempontbél a stratégiai kérdéseket tagabb értelemben kell
kezelni, egy egyszer(i vezetési-szervezési probléméanal, hiszen szerves
Osszefliggés van a stratégiai témak, valamint az altalanosabb kdzgaz-
dasagi témak kozott. A legnyilvanvalobb 6sszefiiggés a vallalat 1étét és
alapvetd mikodését taglald elméletek és a stratégiai kérdések kozott
érzékelhetd. Ennek egyik kdvetkezménye az is, hogy a kilénb6z6 valla-
latfelfogasok alapvet6éen meghatarozzak a stratégiarol valé gondolko-
dast. Akar ,pozitiv” értelemben, azaz, amint ezek az elméletek kiilonbo-
z6 moédon magyarazzak a véllalat l1étét és viselkedésének alapvet6 saja-
tossagait, illetve ,normativ”’ értelemben, amennyiben szervezeti vilag-
képikkel és médszertani ajanlasaikkal befolyasoljak a szervezetekben
foly6 gyakorlati stratégiai ,tervez6” munkat.1

A kovetkez6kben néhany kiemelkedd elméletet mutatok be, amelyek
tobbek kozott azt segitik, hogy elméleti szinten is képet kaphassunk a
turbulens piaci kérnyezetben mikédé vallalkozasokrol.

AZ EVOLUCIOS KOZGAZDASAGTAN VALLALATELMELETE

Nelson és Winter [1974] [1982] vallalatelmélete az evollciés kézgazda-
sagtannak az elsé, egyben mintaad6 vallalatelmélete. A kézgazdasagi
vallalatelméletek kézill ez az egyik els6é olyan elmélet, amelyik szakit a
korabbi elméletekkel és a vallalatra nem, mint valamiféle ,fekete doboz-
ra” tekint.

1 Ez utébbi befolyas természetesen a menedzsment-tanok altal valésul meg.



A neoklasszikus vallalatelméleti modell ugyanis
egyensulyi elemzést végez a vallalatrél, amely be-
szerzési dontést hoz az input piacon és értékesité-
si dontést az output piacon, a hasznossagéat maxi-
malizalva, igy a modell fekete dobozként tekinti a
vallalatot: a dontéshozé maga a vallalat ,egy sze-
meélyben”. De tillép a tranzakcios kéltség kdzgaz-
dasagtananak vallalatelméletén
is (Williamson [1995]), amelyik
a véllalat kérdéskdrére elsdsor-
ban, mint informaciokezelési
problémara tekint, és a tekin-
télyelv(i szervezetek (hierarchia)
és a szerz6dés alapu kapcsola-
tok (piacok) kdzétti kapcsolatot
vizsgdlja.

Ezzel szemben Nelson és Winter elméletének az
az alapvet6 elképzelése, hogy a véllalat egyedi bels6
er6forrdsait mozgdsitd, kdrnyezetéhez alkalmazkoddé
szervezet. A gazdasagi novekedés és a technoldgiai
valtozas kozotti er6s kapcsolat elemzésének egyik
eszkdzeként dolgoztak ki vallalatelméletiiket. Alapfel-
tevésik, hogy a cégeknek bizonytalansaggal, infor-
maciohiannyal jellemezhet6 vilagban kell mdkddni-
Uk. A kuls6 vilag allandé jelzéseire a véllalat valami-
lyen moédon reagél (tehat nem feltétlendl profitot ma-
ximalizal), de a Simoni korlatozott racionalitds meglé-
te miatt - a vallalat nem képes tehat minden felmeri-
I6 alternativa kdzul a legjobbat vélasztani - viselke-
dését egyszer(i dontési szabalyok és folyamatok fog-
jak iranyitani.

Ezek a folyamatok, szabalyok hosszabb tavon ter-

mészetesen valtoznak. Az innovacié valdjaban

ezekben a dontési szabalyszerliségekben beko-
vetkezd valtozads, amelyeket leginkabb a kilvilag-
bél érkezd kedvezbtlen jelek alsakitanak ki.

Mindezeket a folyamatokat, szabalyokat, norma-
kat stb., a rutin kifejezés foglalja magaban, ezek
mentén a rutinok mentén beszélhetiink tehat szerve-
zetrdl és szervezeti m(ikodésrél. Ezekkel a m(ikodési
rutinokkal reagal a vallalat a komplex, bizonytalan és
allanddéan valtozé kornyezet kihivasaira.

A vdllalat, végs6é soron tudja, hogy hogyan kell
.dolgokat csinalni”, azaz olyan tudassal rendelkezik,
amelyik a szervezet tagjainak személyétdl fuiggetlen,
és mindezt a tudast a szervezet rutinjaiban, vagyis
folyamataiban, normaiban, szabdlyaiban és formali-
tdsaiban tarolja. A szervezetek Ugy halmozzak fel az
ilyen formaban megjelen6 tudast, hogy az id6 folya-
man a tagjaiktdl megtanuljak, rutinna teszik 6ket.

A problémamegoldé - rutinon alapul6 - repertoa-
ron kivil létezik egy masik vallalati tevékenység is,
amit Nelson és Winter ,célirdnyos kutatasnak” nevez.
Ennek a véllalati funkcionak az a célja, hogy olyan
cselekvési irdnyokat keressen a vallalat szamara,
amelyeket a vallalat a gyorsan valtoz6 kdrnyezetben
nem tud a rendelkezésére allé rutinnal megoldani.

,Nelson és Winter elméletébe bevezeti a szelekcio fo-
galmat is, és a biologiai analdgiaval magyarazza a piac
makodését, igy tejesitve elsddleges ceélkitlizését, hogy
a gazdasagi fejlédésnek, a piaci valtozasnak vallalati
szinten is értelmezhetd elméletét adja.”

Nelson és Winter elméletébe bevezeti a szelekcio fo-
galmat is, és a bioldgiai analégiaval magyarazza a
piac miikddését, igy tejesitve elsddleges célkitlizés-
ét, hogy a gazdasagi fejl6désnek, a piaci valtozas-
nak vallalati szinten is értelmezhet6 elméletét adja.

KEPESSEG ES KOMPETENCIA ELMELETEK

Amig a kdzgazdasagtan kulénbdzd egyensuly- vagy
fejlédés-elméletéhez megalkotja az adekvat vallalat-
elméletet, addig a gazdalkodastudomanyban els6-
sorban a gyakorlat megfigyelésébdl kiindulé elmélet-
alkotas az elterjedtebb.

Dinamikus képességek elmélete

Teece et al. [1990] dinamikus képességek elmélete
szerint a vallalat a képességek olyan gy(jteménye,
amelyek megtestesitik a vallalat tudaséat. Teece et al.
[1990] épit Penros [1959] elméletére és ugy latja, hogy
a vallalat olyan képességek 6sszessége, amely képes-
ségek a vallalat tudasanak megtestesit6i. A vallalati ké-
pességekre minden pillanatban hatassal van a tanulas,
a technoldgiai lehet6ségek, valamint a kivalasztodasi
folyamat, tehat ezek a képességek nem csak a multbél
szarmaznak, hanem a mult altal korlatok kozé is szori-
tottak, A képességek tehat ,merevek”, abban az érte-
lemben, hogy nem lehet kdnnyen gyorsan, és ala-
csony aron megszerezni 6ket vagy taladni rajtuk.
Mivel a képességek ,merevek” ezek a képessé-
gek képviselik a véllalat legfontosabb lehetéségét, az
egyediségre és ezdltal arra, hogy versenyképessé
valjon, és az is maradhasson. A vallalattal versenyz6
versenytarsak a sajat képességeiktél behatarolva,
nem képesek kdnnyen atvenni a sikeres cég megki-



I6nboztet6 képességeit. Ebbdl adédbéan Teece et al.
definicidja a mag szakértelemre vagy mas néven
megkllénbbdztetd kompetencia szakértelemre a ko-
vetkez6: A mag szakértelem kilonb6z6 készségek,
kiegészitdé eszkdzok, rutinok sora, amelyek egy valla-
lat versenyképességének és fenntarthatd verseny-
elényének az alapjat képezik egy meghatarozott iz-
letagban. (Teece et al. [1990] 28. old)

Kompetencia elméletek

Prahalad és Hamel [1990] vilagcégek sikerét ele-
mezve arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ezeknek a
cégeknek olyan specidlis szakértelmeik vannak,
amelyek segitségével el6nyben részesilnek ver-

A szakértelmi magkompetenciaknak a kulcstermékek
a fizikai megtestesit6i, a kulcstermékekben testesil
meg tehat a piac, illetve a fogyaszté szamara is érzé-

kelhet6 plusz érték.”

senytarsaikkal szemben. Ezt a specialis szakértel-
met, idegen széval kompetenciat teszik meg a szer-
z6k elméletuk alapjanak, és bevezetik a szakértelmi
mag (core competence) fogalmat, amely a specilis
szakértelem megkulonboztetéséil szolgal a vallalat
tébbi szakértelmével szemben - és az ilyen kompe-
tencia, a versenyel6ny szempontjabdél bet6ltott koz-
ponti szerepére utal. A szakértelmi mag Prahalad és

Hamel szerint alapvetéen két &sszetev6bdl all: a

szakismeretekb6l és a technoldgiakbol, amelyek a

vallalatot alkalmassa teszik arra, hogy:

» A vevlk altal elismert értéket hozzon létre.

» Megkildnbdztesse magat a versenytarsaktol, egy-
ben a versenyel6ny nehezen utanozhaté forrasa-
val rendelkezzen.

» A piacokra, termékekre vagy szolgaltatasokra, il-
letve Uzletagakra terjessze ki tevékenységét.

A szakértelmi magkompetencidknak a kulcster-
mékek a fizikai megtestesitéi, a kulcstermékekben
testesil meg tehat a piac, illetve a fogyaszté szama-
ra is érzékelhet§ plusz érték. A magkompetenciak
egyénekhez kot6dott készségekbdl épilnek fel. A
szakértelmi magok olyan sajatos eszkdzok, amelyek
alkalmazasakor nem hasznalédnak el, sét fejlédnek
altala, mint a tudas altalaban, hasznalat nélkil sor-
vadni kezdenek.

Az ismertetett, kissé technologiakdzpontl szakér-
telmi mag felfogast egésziti ki a Stalk-Evans-Shul-

man-féle modell (Stalk-Evans-Shulman [1992]),
amely a szakértelmi magokat kiegészitd elemeket, a
képességek szdval jeldli, meghagyva a szakértelmi
magok Parahalad-Hammel-i szlkebb jelentését.
Stalk és tarsai szerint a konkrét szaktudason alapulé
szakértelmi magok és az értéklanc egészét atfogo
kulonbdzd természetli képességek egyutt, egymast
feler6sitve hozzak meg a versenyel6nyt a vallalat sza-
mara. Ezek az egész értéklancra vonatkoz6 képessé-
gek tehat Stalk-Evans-Shulman példaiban vonatkoz-
hatnak a marketingre, csakugy, mint az elosztasi csa-
tornakra vagy a fogyasztdi elégedettségre. Sét a leg-
kedvezd6bb, ha az értéklanc minden eleme olyan Uj-
szer(én van kialakitva, hogy az értéklanc végsoé ele-
mét, azaz a fogyasztdi megelége-
dettséget szolgalja.
Természetesen az ezredfordul6-
ra szamos tovabbfejlesztett kom-
petencia elmélet latott napvilagot.
Ezeknek az elméleteknek az volt a
célkittizésiik, hogy az eredeti tech-
noldgiakézpontu elgondolast és a
tdgabb értelmezést lehetévé tev6 kilonbdzd képes-
ségfelfogasokat tovabbfejlesszék, illetve kifejtsék
(Lewis és Gregory [1996]), valamint ezen felll tovabbi
kompetenciaelemzésekre is torekedtek (Bailetti és
Callahan [1995]) (Knott-Pearson-Taylor [1996]). Ezek
kozul az elméletek kozil a Knott-Pearson-Taylor
[1996] modellt emelném ki. Munkajuk egyrészrél jol
ravilagit a Parahalad-Hammel-i kompetencia modell
gyengeségeire, masrészt joval ,cizellaltabb” modellt
ad a szervezetekkel foglalkozok kezébe. Knott-Pear-
son-Taylor alapjan tehat a hierarchikus kompetencia
modell egyik legfontosabb hibaja: nem veszi figye-
lembe, hogy a szolgéaltatdsokban a kompetencia atté-
telek nélkul, kozvetlendl jelenik meg a ,végtermék-
ben”, és a magkompetenciat jelentd szakértelem
maga a szolgaltatds. Masrészt a magkompetenciak
gyakran nem bonthatok tovabb a szakismeretek lista-
java, egyes ismeretek pedig nem jelennek meg egyik
kompetenciaban sem. A kompetencidk nem magya-
razhatdak csak az egyének szakismereteinek kombi-
nacidival. Harmadrészt, ha van attétel a magkompe-
tenciak és a végtermékek kozott, akkor ennek a szint-
nek a definiciojat célszer(i kiterjeszteni magtermékek-
r6l magtechnoldgidkra, amelyeknek szamos alkalma-
zasa lehetséges. Ezek hasonldéak a magtermékekhez,
azzal a kivétellel, hogy nem jar velik minden esetben
fizikai gyartds. Negyedrészt a modellben a hierarchi-
kus elrendez6dés nem mutatja a kompetenciak mas



kompetenciakhoz és a szervezethez valé szoros kap-
csolddasét, azt a hamis képzetet keltve, hogy elszige-
telt egységek, ezzel figyelmen kivil hagyva a szerve-
zet, mint egész tulajdonségait.

Ezzel szemben Knott-Pearson-Taylor elméletében
a kompetencia a szervezet egészének jellemzdje,
amely értékes kimenetet ad. A kompetencia fogalma
tehat sokkal inkabb alkalmas arra, hogy leirja, jelle-
mezze a szervezetet mintsem, hogy csupan egy szer-
vezeten belili elszigetelt entitasként kezeljuk. Ezért ez
az elmélet olyan kategoriakat kinal, amelyekkel a
szervezetet hatékony mddon feltérképezhetjik. Nem
utols6 sorban azért lehetséges ez, mert a kompeten-
ciafogalma a rendszerszemlélet(i szervezeti m(ikddés
elgondolasabdl nétt ki.

A magkompetencidkra a kils6 kdrnyezet és szdmos
szervezeti tényezd is hat. A kilsé kornyezeti elemek a
kovetkez6k: a kuls6 kornyezet ,nyomasa” (ez lehet
példaul a piac nyomasa) és a kils6é egyuttm(ikddés
elemei, mint a vevék, versenytarsak, beszallitok, egyéb
kapcsolatok. A bels6 tényez6k kdzott kiemelt szerepe
van az egyének és a vezetés jellemzdinek, ilyen a szak-
ismeret, a tudasbazis, a rejtett hattértudas és a munka-
végzési szokasok. Ezen felll formalis rendszerek (stra-
tégia, technikai rendszerek, menedzsment rendszerek,
fizikai eszkdzok) és szocidlis rendszerek (informalis ha-
|6zatok, szervezeti tanulas, értékek és normék, szerve-
zeti kultdra, személyes interakcidk). Mindezeket a té-
nyez6ket Osszefoglalva - a mag-
kompetenciakat is ide értve - Leo-
nard-Barton [1992] magképessé-
geknek, mig Kapolnai et al. [2002]
tulajdonosi tudasnak nevezi. Ez
utdbbi is a versenyel6ny lehetséges
forrasaként tekint erre, csakugy,
mint a képesség-tanok. Masrészrél
viszont, ebben az utébbi szemlélet-
ben, ez a tudas csak az egyike a
vallalati er6forrasainak, és adott esetben egyediségé-
vel tlinhet ki kdzlluk, ezért mas néven ezeket a képes-
ségeket egyedi er6forrasoknak is nevezi.

VALLALAT, STRATEGIA, KEPESSEGEK

Az el6bb bemutatott vallalatelIméletek bar egészen
mas alapokrdl indulnak, mégis egy dologban k&zos
platformra jutnak. Ez pedig a vallalatnak és a valla-
lat stratégiai mikddésének a korabbitol eltérd felfo-
gasa. E szerint a vallalat versenyel6nyét nyujt6 té-
nyez6ket, elsédlegesen a vallalat hatarai k6zott kell

keresnink. A korabbi stratégiai elképzelések szerint
a vallalat kdrnyezete és piacai hordoztak a verseny-
elbny magjat, ugyanis - korszakoktol fuggéen
mas-mas hangsullyal - szinte kizarélag a stratégiai
design (Selznik [1957]), a stratégiai tervezés (Ansoff
[1965]) vagy a stratégiai pozicionalas (Porter
[1980]) hozhatta csak meg a vallalatok szamara a
kedvez6 piaci pozicidkat.
A vallalatrél és az Gjfajta stratégiai felfogasrol sz6-
I6 megvaltozott elgondolasok tetten érhet6k nem
csak a stratégiai gondolkodas fejlédésében (Mésza-
ros [2002]), hanem a kbézgazdasagi gondolkodas-
ban is. Ugyanis mind a kdzgazdasagtanban, mind a
gazdalkodastudomanyokban er6teljesen megjelent
az a koncepcio, hogy a véllalat Iényege, esszencija
a vallalat hatarain bellli ,er6forrasok” kozott talalha-
t6. A vallalat stratégiai feladata pedig ezeknek az er6-
forrasoknak a felismerése és minél jobb menedzse-
lése. Ez vallalatelméleti és stratégiai koncepcié a
kbzgazdasagtanban a rutin, a gazdalkodastudoma-
nyokban a képességek és a kompetencia fogalmak-
kal teljesedett ki.
A kdzgazdasagtanban, példaul a tudas és az er6-
forrasok szerepének hangsulyozasaval, Penrose
[1959] el6futara volt a tudas-rutin elméletnek, mig
a stratégiai gondolkodasban ugyanez elmondhat6
az er6forras-alapa vallalatfelfogas szerz6irél: Ber-
nedéit [1984], Grant [1991], (Grant [1996] a ké-

»Knott-Pearson-Taylor elméletében a kompetencia a
szervezet egészének jellemzbje, amely értékes kime-
netet ad. A kompetencia fogalma tehat sokkal inkabb
alkalmas arra, hogy leirja, jellemezze a szervezetet
mintsem, hogy csupan egy szervezeten belili elszige-
telt entitasként kezeljik. ”

s6bbiek soran egyébként az er6forras-rutin-tudas

alapu vallalatelméletek iranyaba fejlesztette sajat

elméletét.)

Mésrészrél az itt bemutatott modellek, bar részle-
teiben eltér6 képet adnak a vallalatrdl, de egy dolog-
ban mégis kozdsek. Nevezetesen abban a koncepci-
Oban, amelyben a vallalat versenyel6nyét az adja,
hogy olyan képességeket birtokol, amelyekkel a le-
hetd legmagasabb szinten prébalja kielégiteni a fo-
gyasztoi igényeket. Az elméletekben hol kimondva,
hol kimondatlan, de ezek a képességek testesitik
meg a vallalat azon tudasat, hogy adott kdrnyezet-



ben ,mit és hogyan kell csinélnia”. Ennek elméleti és
gyakorlati szempontbdl is kiemelt jelent6ssége van.
Egyrészrél, a véllalatra mar nem ugy tekintiink, mint
informacio-feldolgoz6 rendszerre - mint példaul a
tranzakciés kozgazdasagtan vallalata (Williamson
[1995]) - sokkal inkabb, mint egyféle tudasraktarra:

A Képesség- és kompetencia-elméletek mellett, a jo-
vOorientaltsag felértékelddésének is fontos szerep jut,
a stratégianak az alapelméletekbe térténd beintegralo-

dasaban.”

Penrose [1959] Nelson és Winter [1982], Masrészrdl,
a stratégiai menedzsment elméletekben megfigyel-
het6 fejlédésnek is egy kiemelt pontjat jelentik ezek
az elméletek. Az 1980-as években ugyanis a vilag-
gazdasagban természetessé valt, hogy a korabbi
menedzsmenttechnikak (pl. stratégiai tervezés, piaci
pozicionalas), illetve a végtermék orientaltsag mar
nem elégségesek az Uzleti sikerekhez. Valbjaban
erre a jelenségre reagalva bukkantak fel, a kbézgaz-
dasz Teece [1990] és a vallalati stratégia-kutatd
Prahalad és Hammel [1990] paros elméletei, és je-
lentek meg szinte egy id6ben, a kdzgazdasagban és
az uzleti tudomanyokban is a képesség- és kompe-
tencia-elméletek.1 Harmadrészt, és nem utolsé sor-
ban, végiil is ezzel a felfogassal egy olyan kdzos el-
méleti platformra jutottak a koz-
gazdasagi és az Ulzleti tudoma-
nyok (Fransman [1992]), amely a
problémafelvetés és a kutatasi
modszerek tekintetében eltér tu-
domanyterileteknél nem minden-
napi. Ez pedig a vallalatnak egy
olyan Ujszer( felfogasa, amikor is
a véllalati miikbdés Iényege a val-
lalat hatarain belil megtalalhaté tudasok (ennek
megtestesilése a készségek, képességek, kompe-
tenciak szintjén) osszessége, a vallalat szempontja-
bol a ,mit és hogyan csinalni” probléma megoldasa-
nak elsddlegessége, természetesen a vallalati vizid
(Salamonna [2000]) meglététének és stratégiai jelen-
t6ségének a figgvényében. Mindezek alapjan a leg-

jelent6sebb valtozas az, hogy ezzel az Ujfajta latas-
moddal, gyakorlatilag a stratégiai dimenzié bekerilt
a vallalat alapvetd Iétének és mikodésének magya-
razataba.

A képesség- és kompetencia-elméletek mellett, a
jovBorientaltsag felértékel6désének is fontos szerep
jut, a stratégianak az alapelméle-
tekbe tortén6 beintegralédasaban.
De nem csak a vallalatelmélet fejl6-
dése szempontjabdl fontos a stra-
tégia kérdése. Hanem a menedzs-
ment szempontjabdl is, ugyanis -
mint arra mar utaltam - a megvalto-
zott gazdasagi koérnyezetben2 mar
nem érvényesek azok a korabbi stratégiak, amelyek a
kérnyezet raciondlis alakithatésaganak koncepcidjara
éplltek. A vallalatok gyorsan valtozo kdrnyezettel talal-
jak szemben magukat, és ebben az Uj helyzetben kell
versenyképességiiket biztositaniuk.

Valdjdban ezekre a kérdésekre is egyféle valaszt
probal adni a bemutatott vallalatelmélet egyuttes. Ta-
lan ez az a pont az elméletben, ahol komplex altala-
nos ereji elméletté valhat az evollciés vallalatelmé-
let. Mivel a vallalat ebben a kérnyezetben egy folya-
matos alkalmazkodasi és tanulasi folyamat révén tud
csak életben maradni, illetve versenyel6nyt kicsikar-
ni. Bar nem ez volt a célja, de a Nelson-Winter-i val-
lalatelmélet j6 véalaszt ad arra a dilemmara, hogy a
komplex feladatokat nyujtd, felgyorsult tempdja vi-

A Nelson-Winter-i vallalatelmélet j6 valaszt ad arra a
dilemmara, hogy a komplex feladatokat nyujté, felgyor-
sult tempoju vildgban, hogyan lehet megalapozott j6
dontéseket hozni, illetve altalaban jol reagalni a kor-
nyezet dsszes kihivasara.”

lagban, hogyan lehet megalapozott j6 dontéseket
hozni, illetve altaldaban j6l reagalni a koérnyezet
Osszes kihivasara. Azaz a kiszamithatatlan kornye-
zetben és az el6relathatatlan jovében sikeresen md-
kédni. Mig az els6 kihivasra a szervezet szaméara ren-
delkezésre &ll a szervezeti rutin (ill. mas elméletek-
ben a kompetenciak és képességek), a masodikra a

1 Ami természetesen megjelent a gyakorlati menedzsment-technikdkban is.

2 A piaci talkinalat, a globalizalédo6 és az er6sdd6 verseny, a piaci rések elt(inése, a technolégia és a tudasintenziwé valé termelés és
szolgaltatas, az ezzel 6sszefiiggd human eréforrdssal kapcsolatos megndvekedett igények, a ndvekvd korl informaciofeldolgozas fon-
tossaga, illetve az informéacioéfeldolgozas gyorsasaganak az el6térbe kertlése.



céliranyos kutatas, illetve az ebbél addédé innovacio
tud megoldast nyujtani. Ugyanakkor az elmélet val6-
di korlatja abban rejlik, hogy teljes korlen csak a
nagyvallalati korre értelmezhetd.

Az elméletek érvényességéhez szikségesnek tar-
tom kiemelni, hogy mint azt Knott-Pearson-Tay-
lor-nal méar lattuk, a szolgaltatdé szervezetek esetében
kompetenciarél beszélni csak, mint a szervezet egé-
szét jellemz6 fogalomrol lehet. A tovabbiakban tehat
a bemutatott, irdnyadé stratégiai vallalat elméleteket
ebben az értelemben lehet hasznalni a szolgaltaté
szervezetek vizsgalatanal.

A masik, amit érdemes itt kiemelni - az Ujfajta stra-
tégiai felfogéas, illetve a véllalatelméletek érvényessé-
ge mellett -, az az informaciétechnologianak a kardi-
nalis gazdasagi valtozasokban betoltott szerepe. (K6
[2001]) Mivel az info-kommunikaciés technoldgia
gazdasagbeli elterjedésével a ter-
mékek és szolgaltatasok egyre tu-
dasintenzivebbé valnak. A véllala-
tok szdmara ugyanis jelentds té-
nyezdveé valik ezeknek a technolé-
gidknak a mind jobb kihasznéalasa.
Ehhez viszont sziikség van a ma-
gas képzettségli munkaeroére, il-
letve a kreativ megoldasokra. igy a hagyomanyos
iparagakban, de még inkabb az Gjonnan sziilet6é
iparagakban felértékel6dik az emberi kreativitas.
Mint azt mind a magyar, mind a kilféldi szerz6k sza-
mos esetben kifejtették a human er6forrashoz kothe-
t6 készségek és képességek alapvetd jelent§ségli-
ek. Kocsis és Szabd [2000] posztmodern vallalatanal
...a tudas az egyetlen jelentéséggel bird eréforras.
A hagyomanyos termelési tényez6k nem szinnek
meg, de masodlagossé vallnak. A materialis ténye-
z6k mikodtetése és hatékonysaga ilyen korilmeé-
nyek kozoétt egyre inkabb a tudastermelés fluggveé-
nye”. (Kocsis és Szabd [2000] 43. old.) Ezt az
internetes vallalatokkal kapcsolatban Thomson és
Strickland [2000] ugy fogalmazza meg, hogy a leg-
fontosabb erd6forras, amely meghatarozé mind a
technolégiai, mind a menedzsment know-how szem-
pontjabdl, az az emberi tehetség.

El6zetes feltételezésem, hogy ez utébbi kijelentés
igaz a magyar internetes tartalomszolgaltatd vallala-
toknal is. A tovabbiakban ezt a kérdéskdrt vizsgalom
a magyar portalszolgaltatdo ipar attér6it magaban

foglalé 28 elemd mintan, azt feltételezve, hogy a hu-
man erdforrasbol addédo képességek, stratégiailag
egyértelmien els6dlegesek ezeknél a vallalatoknal is.
Ennek beigazolédasa esetén, elméleti szempontbdl

Ujfent csak meger6sithet6 a tudasra, illetve a képes-
ségekre épitett elméletek létjogosultsaga.

MAGYAR PORTALSZOLGALTATO
VALLALKOZASOK
STRATEGIAI KEPESSEGEI

A belépés utani id6szakra nézve a mikodtetés kér-
dései kozil a képességekre két kérdés vonatkozik.
Amint azt mar bemutattam az eddigiekben, a m(iko-
dés szempontjabdl a stratégiai képességeknek ki-
emelt szerepik van. Az internetes vallalatok eseté-
ben ezt az 1. tdblazat mutatja be.l

Az internetes vallalatokkal kapcsolatban a legfonto-
sabb er6forras, amely meghataroz6 mind a technolo-
giai, mind a menedzsment know-how szempontjabdl,
az az emberi tehetség. ”

A valaszok alapjan az internetes vallalkozasoknal
a helyzet egyértelm(. A legfontosabb stratégiai ké-
pesség a valaszadok szerint az emberi eréforras. A
valaszadok 29 szazaléka az emberek valamilyen mi-
néségét jeldlte meg, mint f6 stratégiai képességet
(pl. lojalis, rugalmas, tehetséges, jol képzett, gyors
stb.). Ugyanehhez kapcsolddik a masik két vezet§
képesség a tudas, a tapasztalat (29 szazalékkal) és
altalaban a munkéat végz6 emberekre valé hivatkozas
(21 széazalékkal). S6t ide kapcsolddik még a 11 sza-
zalékos emlitésli, a kimondottan m(iszaki terlleten
dolgozé emberekre - mint a stratégiai képességek
forrdséra - valo hivatkozas is.

Ezutan kovetkezik a szervezethez kapcsolodo
stratégiai képességek kore. Négy emlités (14%) tor-
tént a hierarchia-mentességre, mint er6sségre. A ru-
galmassagot harman emlitették. Tovabbi két-két emli-
tés szerepelt a dinamikussagnal, az alkalmazkodo-
képességnél és a gyors reagalasnal, ez 6sszesen 21
szazalék. (Néhany hasonlo jellegl emlités az egyéb
emlitések kozott is volt. Masrészt ezeket a tulajdon-
sagokat tulajdonithatjuk a munkavallaléknak is.)

1 A ,Mittekintenek a legf6bb képességiiknek, amivel talpon tudnak maradni a hektikus kérnyezetben? F& er6forrdsok, er6sségek, ami
az egyediséget, a versenyel6nyt jelenti szamukra?” kérdésekre adott valaszok.



1. tablazat

Stratégiai képességek

Emlitett képességek

Emberi eréforras valamilyen minésége
Tudas, tapasztalat, szakmai hattor/szint
Emberek altaldban

Technikai héattér

Markanév

Pénzlgyi hattér

Szolgéltatds min6sége (nem muiszaki)
Hierarchia-mentes / nem tulszabalyozott
Rugalmasséag

Stabil hattér

MUlszaki emberi eréforras

Piaci pozicié

Marketing
Torzskozonség/felhasznalok
Ertékesités

Szolgaltatas miiszaki szintje
Dinamikussag

Alkalmazkodo6képesség

Gyors reagélas

Nem volt stratégiai képessége

Egyéb

Osszesen

Megjegyzés: N=28

Emlitések szama

Valaszadék hany
%-a emlitette

29
29
21
18
14
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A miszaki szinvonal, a ,szolgaltatdsok magas mu-

szaki szintje” (7%) és a ,j6 technikai hattér” (18%) va-
laszokban fogalmazddik meg. A stabil pénzigyi hattér

14 sz4zalékban, és altaldban a sta-
bil hattér 11 szzalékban volt stra-
tégiai er6ssége a cégeknek. (Egy
cégvezet6 mindkett6t emlitette.) A
szolgaltatas valamilyen (nem mda-
szaki) minésége szintén négy emli-
tést kapott (14%).

A marketingfunkcidhoz kap-
csolédoan kétféle dolgot emlitet-
tek. Egyrészt, altalaban a marke-
tinget harman emlitették (ebbdl
egy emlités a reklamlehet6ségek-
re vonatkozott), ketten pedig az
értékesitést emelték ki, mint olyan
szervezeti képességet, amely ver-

2. tablazat

senyel6nyt biztosithat a vallalat
részére. (Egy cégvezetd mindket-
tét emlitette.) Ehhez kapcsolédik,
hogy a jol bejaratott markanevet
a valaszaddk 14 szazaléka emli-
tette meg. A torzskdzonséget, a
felhasznalékat ketten emlitették,
a mar elért piaci poziciot pedig
harman.

Az egyéb emlitések kodzott, ki-
I6nb6z6 egyedi emlitések szere-
pelnek. Az egyik valaszado példa-
ul az lzleti és informalis kapcsolati
haléjat nevezte meg, mint stratégi-
ai képességét.

Konkrétan rakérdezve az em-
beri er6forrds vallalatnal beto6ltott
szerepére, az derilt ki, hogy a ve-
zet6k tokéletesen tudatdban van-
nak az emberi tényez6 fontossa-
ganak. Az eredményeket a 2. tab-
lazat mutatja:

A 28-as minta minddssze 25
szazaléka nem nevezte meg az
emberi er6forrast, mint kiemelt té-
nyez6t. Megforditva a kérdést, ha a
mintat tekintjuk, akkor 69 szazalék
emelte ki az emberi er6forrds sze-
repét, ha a valaszadokat tekintjik,
akkor ez az arany 73 szézalékos.

KOVETKEZTETES

A kezdeti feltételezésre meggy6z8 valaszt nyujtott
az empirikus elemzés. A stratégiai képességekkel

Az emberi er6forrds szerepe

Emberi er6forras szerepe

Kritikus tényez6

Fejlesztés legszlikebb keresztmetszete

Legfontosabb

Nagyon fontos/Fontos
Atlagos

Egyéb véalasz

NV

Osszesen

Megjegyzés: N=28

Emlitések szdama  %-0s megoszlas

3 1
1 4
10 36
5 18
4 14
3 n
2 7
28 100



kapcsolatban tehat a hipotézis megallja a helyét,
azaz: A magyar internetes portalszolgaltaté vallala-
toknal a human eréforrasbo6l ad6do képességek stra-
tégiailag egyértelmlen els6dlegesek. S6t ezt kissé
tovabb finomitva, a kutatds egyéb konkrét eredmé-
nyeit is beépitve ebbe a megallapitasba, a kdvetke-
z6 kovetkeztetés mondhaté ki: Az internetes portal-
szolgaltatéknal a legfontosabb stratégiai képessé-
gek: az emberi er6forras valamilyen jellemzdje vagy
tudasa. Az is lathaté volt az 1. tablazatban, hogy
sokszor egyszerlen magukat az embereket nevez-
ték meg a valaszadok, mint képességet. (Azonban a
valaszok ilyen tovabbi megkilonbdztetésétdl itt elte-
kintettem, mivel az ilyen distinkci6 mar a képesség-
mérés és meghatarozas elméletének kérdéskorébe
tartozik.) Tovabba nemcsak a spontan emlitések, de
a célzott kérdés is alatamasztja a kovetkeztetés
helytallésagat, hiszen a 2. tablazat elemzésekor ki-
derllt, hogy az internetes vallalatok vezet6i felismer-
ték az emberi er6forras fontossagat, illetve stratégiai
jelentéségét.
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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.)



Az export és az innovacié kozotti
szorosabb kapcsolat kialakulasat
jelentds részben a vallalkozasokon
bellli probléméak nehezitik. Kritikus
terliletek a vallalati stratégia

és magatartas, tovabba

a marketing- és piaci szemlélet.
Tobbek kozott erre a kovetkeztetésre
jutott egy problémafeltaré vallalati
felmérés, amely a hazai tulajdonu
kis- és kdzépvallalatok (KKV-k)
exportja és az innovaciodja kozotti
kapcsolatot vizsgalta.

Az export

és az innovacio
kOzOtti kapcsolat
néhany kerdeése

a kis- es
kozepvallalkozasoknal

KKV-K HELYZETE, BELSO PROBLEMAK

Altalanos probléma az innovacio folyamatszemléletének hianya, az in-
novacié elemeinek (6tlet, kutatas-fejlesztés, gyartas, piac) 6sszekap-
csolasa, és az, hogy a folyamat egyes elemei hianyoznak. Az innovacio
€s az export kdzotti kapcsolatban a meglévd kiilpiaci értékesités ellené-
re a piac sokszor nem tolti be megfelel6éen 6szténzd szerepét.

Ugyancsak altalanos tendencia sok KKV-nal a stratégiai szemlélet hi-
anya, az operativ, napi Uzemeltetési szemlélet vezérelte tevékenység
tulsulya. Ha egy KKV nem tud elszakadni az operativ szemlélettdl, nincs
esély az innovacid és az export kdzotti kapcsolat megteremtésére.

Kedvez6bb a helyzetiik azoknak az Gjonnan alapitott, viszonylag ki-
sebb méretli KKV-knak, amelyek vagy kutato-fejleszt6 intézetek és
egyetemek bazisan jottek létre, vagy hazai és kilféldi egyetemekkel,
kutatd intézetekkel alakitottak ki szoros kapcsolatot. Ilyenkor sok eset-
ben rendelkezésre all az egyetemek és kutatéintézetek altal biztositott
infrastruktira, ami killénésen fontos az indulasi periédusban. A terme-
lési tényez6k ez esetben altalaban vilagszinvonaltuak, illetve csak kis-
mérték(i az elmaradas. Az emberi er6forras tekintetében pedig nagy
elényt jelentenek a kutatoi multtal rendelkez6, magasan kvalifikalt, nyel-
veket beszéld, illetve hosszi szakmai multtal rendelkezd elismert, ne-
ves szakemberek. Ezek jelentds része kilféldi kapcsolatokkal is rendel-
kezik. E kreativ kutatoknak és szakembereknek az innovéacié lényegét
jelentd Ujitdé szandék a munkajuk lételemét jelentik. Tisztaban vannak
azzal, hogy csak akkor tudnak talpon maradni és fejlédni, ha rendsze-
resen valami Ujat tudnak kifejleszteni.

A felmérés az emberi er6forras nagyon fontos szerepét jelzi, kiléno-
sen a kisebb KKV-knal. Ennek magas szinvonala ugyanis e kdrben sok-
szor képes ellensulyozni a t6kehianyt, a materialis termelési tényezdk-
kel kapcsolatos esetleges problémakat.



Gond azonban sok kisebb méretli KKV-ndl a tulzott
mdszaki szemlélet. Hidba a sok otlettel, bejegyzett és
védett Ujitassal és szabadalommal rendelkez6 cégve-
zetd, mliszaki szakember és kutatd, ha nem alkalma-
sak az innovacids folyamat gyakorlati megvaldsitasa-
ra és az Ujitas piaci sikerré torténé atalakitasara. Az in-
novaciéhoz a vilagszinvonall termelés sem elegendd,
ha sz(ik mdszaki szemlélettel valésul meg. Ezeknél a
szervezeteknél gyenge pont a piaci, a marketing és a
kereskedelmi, gazdasagi ismeretek, a reklam és PR
tevékenység hianya, illetve alacsony szinvonala. Pozi-
tivum viszont, hogy a KKV-k vezetésének jelentfs ré-
sze tisztdban van az innovacioé e hianyossagaival, és
az ebbdl ered6 hatranyt cstkkenteni akarjak.

Az innovacié magas szinvonala, folyamat-szemlé-
lete (a folyamat valamennyi elemének jelenléte), az
export-piac és az innovacio szoros kapcsolata olyan
KKV-k esetében figyelhet6 meg, amelyek a piaci
funkcidkat ellaté szervezetekhez (holding stb.) tar-
toznak. A kozos szervezet a stratégia-alkotason tal
kulonbdz8 szolgaltatasokat (pénzugyi, szamviteli,
stratégiai, operativ controlling, informatika) nyudjt a
vallalat (leanyvallalat) részére és ellatja a piaci, a
marketing, a kereskedelmi, az értékesitési és a lo-
gisztikai funkciékat.

A kedvez6 helyzetben Iévd, illetve a magas szin-
vonall innovaciot megvalositdé KKV-k kozal ki kell
emelni azokat a kisebb méretd KKV-kat (mikro- és
kisvallalkozasokat), amelyek vilagszinvonalon alkal-
mazzak a szamitastechnika, az elektronikus eszko-
zok (internet stb.) kinalta lehet6ségeket és a kutatéa-
si-fejlesztési modszereket (részben licencek vasarla-
sa révén). Eredményességiiket jelzi az igényes ex-
portpiacokra torténd értékesités. Egy részik sikere-
sen szerepel az EU kemény feltételeket tamasztd ku-
tatasi-fejlesztési palyazatain (EU-5 stb.). Jelent6s ré-
szUk az informatikaban tevékenykedik, vagy azzal
szoros kapcsolatban van. Ez azért is elény, mert az
informatikdban viszonylag kénnyebb megteremteni
a vilagszinvonal feltételeit, mint a t6ke- és beruha-
zas-igényesebb terileteken.

Az innovacié szempontjabdl hatrany az allami tu-
lajdon, mert nem biztositja az innovaciéhoz sziksé-
ges rugalmassagot. A szervezeti struktira nagyrészt
korszer(itlen, a tulajdonosi dontések centralizaltak.
Ez eltavolitja a céget a piactdl, és nehézkessé teszi a
piaci valtozasokra torténé reagéalast. Neheziti a hely-
zetet az allami szervek kiszamithatatlansaga is.

A privatizacié soran létrejovd, sok tulajdonosi és
szervezeti valtozason atesett, esetenként tulajdonosi

rendezetlenséggel terhelt, tovabba a szovetkezeti
multa kozépvallalatok egy részének jelentés az ex-
portja. Az innovacio hianya, illetve alacsony szinvo-
nala esetén azonban nagyon sérilékenyek, kiszol-
galtatottak. Er6sen figgnek néhany kilféldi partner-
tél, azok fejlesztésétél és kooperacios lehet6ségei-
tél, tovabba egyes esetekben az egycsatornas érté-
kesitéstdl. Itt van jelen leginkdbb az innovacié szem-
pontjabdl hatranyos bérmunka is. A piacot sokszor
nem tudjak bdviteni, diverzifikalni. Nem, vagy nehéz-
kesen tudnak a kulféldi vev6kor igényeinek valtoza-
saihoz alkalmazkodni. Vilagszinvonali termékeket
kell (kellene) produkalniuk annak ellenére, hogy a
termelési tényezdék, illetve azok egy részének szinvo-
nala (gyartas, technoldgia, gépek, szerszamok, fel-
szerelések, kiszolgalas) elmaradott. Egy résziknél a
fejlesztési tevékenység minimalis. Tevékenységik,
termelésiik nagyrészt az alacsony képzettségil beta-
nitott munkéara és alacsony bérekre épil. Ez rovidta-
von versenyel6nyt jelent, innovéacié hianyaban vi-
szont hosszabb tavon nem.

E vallalatok egy része az er6s kilpiaci versenyben
nehéz helyzetben van, az életben maradasért kiizd.
Vannak olyan vallalatok, amelyek a kilpiaci nehézsé-
gekre valaszul a belpiaci értékesités bbvitésében lat-
jak a megoldast. Innovéacié hianyaban azonban a
bel- és az EU-piac egységessé valasa esetén a jovo-
ben a korabbi ,puhabb” belsd piacra épitett stratégi-
atol nem varhato a probléméak megoldasa. Ezen val-
lalatokndl, bar ma még biztos kulpiaccal rendelkez-
nek, a j6v6 és a fejl6d6képesség nem latszik biztosi-
tottnak. Némi reményre ad lehet8séget, hogy egye-
sek kezdik felismerni (legalabb tervszinten) az (j ter-
meék és Uj piac, tovabba a magas hozzaadott értékl
termékek jelent6ségét.

Bar a t6kehiany gyakori jelenség, korlatozo ténye-
z6ként mégsem altalanosithatd a teljes KKV szektor-
ra. Sok KKV sajat er6b6l vagy kilsé befektet6k bevo-
nasaval képes ezt a problémaéat enyhiteni vagy megol-
dani. Ezeknél a KKV-knal nem jelentkezik a t6kehi-
annyal kapcsolatos, széles kérben megfigyelhet6
LSirAnkozas”. Ez arra is utal, hogy a KKV-k egy részé-
nél nem a szakmai kozvéleményben altaldnosnak
tartott tékehiany okozza a legnagyobb problémat.

A t6kehiany csOkkentésének pedig gyakran jelen-
t6s részben vallalkozason bellli okai is vannak. Az
egyszemélyes és csaladi tulajdontd KKV-k esetében
példaul sokszor megoldast jelentene a kiilsé tulajdo-
nostars (t6kebefektetd) bevonasa. Ez azonban a ko-
rabbi 6néllésag csdkkenésével jarna, amit sok tulaj-



donos és cégvezet6 nem vallal. Ez a magatartas nem-
csak at6kehiany miatt probléma, hanem azért is, mert
a fejlédéssel, ndvekedéssel parhuzamosan az innova-
cio feltételezi a munkamegosztas szerepének novelé-
sét. Ha nincs elég csaladtag, akkor a munkamegosz-
tas hianya egyre nagyobb hatranyt jelent.

Vannak olyan KKV-k, amelyek a kilféldi t6kebevo-
nasi lehet6séget azért utasitjak vissza, mert attol fél-
nek, hogy a multinacionalis vallalatok el6bb-utobb
beolvasztjak 6ket.

Széls6séges magatartas, hogy sok kis cég csak
az allamtdl, illetve a palyazatoktdl varja a t6kehiany
enyhitését. Ez defenziv piaci magatartasra és passziv
vallalati stratégiara utal. Csak palyazati pénzekbdl
ugyanis nem alapozhaté meg a KKV-k fejl6d6képes-
sége és az innovacio.

Masik alapvet6 probléma a kock&zattdl valé tar-
tézkodas, félelem. Szamos esetben ez akadalyozza
a hitelfelvételt és nem a kamatok. Az ,addig nyujt6z-
kodni, amig a takard ér” (t6bb kisvallalati vélemény)
elv nem igazan a fejl6dést és az innovaciot szem
el6tt tartd KKV filozofia.

Az ilyen mentalitAsi KKV-k egy részénél labilis
helyzet figyelhet6 meg. Torekvésiik kdzéppontjaban
nem az ,el6re menekullés”, hanem a fennmaradasra,
a tulélésre valo torekvés all. Nem kap kelld szerepet
a belsd tartalékok és lehet8ségek feltarasa, a kocka-
zatvallalas és az offenzivabb véllalati magatartas.

Az EU-nak és a tobbi fejlett, gazdag orszagnak
(USA stb.) meghataroz6 szerepe van Magyarorszag
kulpiacaiban. Ezért az innovacio és az export k6zotti
kapcsolatban a termékszerkezet tekintetében egyre
nagyobb szereplik lesz a magas hozzaadott-értéket
képvisel6, specialis termékeknek. Ezek nem (tkdz-
nek a vevok fizet6képességének korlataiba. A KKV-k
potencidlisan képesek a szabadon hagyott piaci ré-
sekbe benyomulni. A termékek specialis jellege azért
is el6ny, mert ez esetben a KKV-k az exportpiacokon
nem kényszerilnek ,reménytelen” versenyre a multi-
nacionalis vallalatokkal, illetve kisebb a konkurencia.

Ezen belil - ellentétben a materidlis termékekkel -
a szellemi termékeknél és a szolgaltatdsoknal nincs,
vagy kisebb mértékli a szamos olyan, az innovaciot
kedvezétlenil befolyasol6 tényezd, mint példaul até-
kehidny, a beruhazas, az alapanyagok beszerzése.
Ezért az ilyen tevékenységet folytatd KKV-k kedve-
z6bb helyzetben vannak.

Ezzel szemben egyre inkabb hatranyos lesz az ex-
portpiacokon a tomegcikkek értékesitése, a nagy vo-
lumenre és az alacsony rezsire valé térekvés. Egy-

részt azért, mert a nagyon erds konkurenciaharcban
a hazai KKV-k egyre kevéshé képesek felvenni a ver-
senyt a dompingéarakkal megjelend tavol-keleti cé-
gekkel. Masrészt a tomegcikk nem, vagy csak alig
igényli, s6t az alacsony koltségvisel6-képesség sok-
szor nem is teszi lehetévé az innovaciot.

Az exportpiacon a tulkereseti helyzet, a biztos kil-
piac, a kapacitasok lefedettsége, a nagymértékd
mennyiségi névekedés nem mindig kedvezd. llyen
esetben ugyanis szamos esetben az innovacié he-
lyett a kapacitasb6vitéshez kapcsolodd beruhazasi
szemlélet kerll a kozéppontba. A tulkeresleti helyzet
kényelmessé teszi a KKV-k egy részét, nincs kény-
szerit er6 a termékfejlesztésre.

Az innovacié és az export kdzoétti kapcsolat er6s6-
dése szempontjabdl nem jelent hatranyt az, ha egy
KKV csak belfoldre értékesit. Az innovacié jelenléte
esetén a belfoldi (el6szor helyi, regionalis, majd or-
szagos) piacon toérténd helytallason, meger6sodé-
sen és tapasztalatszerzésen keresztil is vezethet az
Ut a nemzetkozi piacra. A belféldi értékesités referen-
ciat és kiindulépontot jelenthet az exporthoz.

Végiil, de nem utolsé sorban az export és az inno-
vacio kozotti kapcsolat er@sitésének komoly akada-
lya a nyelvtudas hianya.

TAMOGATAS|I RENDSZER

Mivel a KKV-k dontd tbbbsége méretébdl eredden a
piacon jelent8s hatranyban van, ezért a tiszta piaci
verseny és a piaci kereslet 6szténz6 szerepe nem
elegendd. A lehet6ségeket csak az innovaciét tamo-
gatd, célzottan a KKV szektorra iranyuld, annak saja-
tossagait figyelembe vevé komplex, sokoldalu gaz-
dasagpolitikai eszkdzrendszer (tamogatési, 0szton-
zési és palyazati rendszer) alkalmazaséaval lehet ki-
hasznalni.

A tdmogatéasi rendszeren belll célszeri megkl-
I6bnbo6ztetni a viszonylag kisebb és nagyobb méretl
KKV-kat, mert a kisebbek a KKV szektoron belil is
jelentés hatranyban vannak. Tendenciaként a mére-
tek csokkenésével parhuzamosan névekszik az igé-
nyelt tAmogatas és a tdmogatasi elemek szama.
Szamos tamogatasi elemet (példaul képzés, infor-
macio, segitség a palyazatok elkészitésében, szel-
lemi tulajdon védelme stb.) a nagyobb méretl vélla-
latok nem, vagy csak kisebb aranyban igényelik,
mint a kisebbek. A legtébb tAmogatast és tamoga-
tasi elemet a mikrovallalkozasok és a kisebb cégek
veszik igénybe.



A kisebb méretli KKV-k szaméara az innovéaciéban,
a t6ékehiany enyhitésében és a termelési tényezdk
szinvonalanak emelésében nagyon fontosak a kis
méretikhdz igazodd célzott paly4zati rendszerek, a
vissza nem téritendd, a téritésmentes és a kedvez-
ményes megoldasok, tehat a pozitiv diszkriminéacié.
Ezeket a normativ tdmogatasok (kedvezményes
adorendszer, kedvezményes hitelek stb.) nem he-
lyettesithetik. A két eszkdz csak egymas mellett,
egyidejlleg alkalmazva lehet eredményes.

A mikrovallalkozasok és a kisebb méretl kisvéllal-
kozasok részére az Uzleti szolgéltatdsok bdvilése
nem jelent megoldast, mert a téritési dijakat jelent6s
részik nem tudja kifizetni. Ezért itt nagyobb szerepet
kellene kapniuk az allami szervezetek és az allami
szervezetek altal alapitott nonprofit kézvetité szerve-
zetek Aaltal nydjtott téritésmentes és kedvezményes
szolgaltatasi megoldasoknak.

A KKV-k indulasi periddusa, az els6 négy-6t év a
legnehezebb, mert ekkor dél el a fejl6dd- és az élet-
képesség. A mikro-kis-kdzépvallalkozas fejl6dési ut-
nal pedig a kategoéria-atmenetek kritikus pontokat,
gazdasagi ,ugrast” jelentenek. Az indul6 nehézsé-
gek és afejlédési |épcs6k athidalasa a normativ ele-
meken tal komplexebb allami tamogatéast igényelne.

A tamogatasi rendszeren belill fontos feladat an-
nak segitése, hogy az innovacié folyamatszemlélete
er6sddjon, kiteliesedjen. A folyamat elemei, az otlet,
a kutatas-fejlesztés, a gyartas és a piac jobban
O0sszekapcsolddjanak. A legfontosabb feladat a piac
és a marketing szerepének helyredllitasa a KKV-k in-
novaciés tevékenységében. A miiszaki szemléletl
vezetés és a szakemberek marketingképzésének, at-
képzésének tdAmogatasa csokkentheti az egyoldald
miszaki szemléletet.

A kisebb KKV-k tébbségénél egyrészt a kelld ta-
pasztalat hianyaban, masrészt az ésszerl koltségfel-
hasznéalas érdekében nem célszer(i értékesitési szer-
vezet kialakitdsa, illetve nincs anyagi lehet6ség a
munkamegosztasra. A piaci funkciok (marketing, lo-
gisztika, szolgaltatasok stb.) ellatdséara, és tobb KKV
termékeinek értékesitésére szakosodott szervezetek
(keresked6hazak, holdingok stb.) Iétrehozasanak,
tovabbé e szervezethez val6 csatlakozas tAamogatasa
jelentheti a megoldast.

Az eddiginél jobban 6sztdn6zni és tamogatni kel-
lene a kutat6 intézetek és egyetemek bazisan létrejo-
v6 KKV-k alapitasat, tovabba a KKV-k és a kutato in-
tézetek, egyetemek egyuttmikddését. Egyrészt a ku-
tatéintézeti, egyetemi infrastruktira és eszkdzok

hasznalatat kellene 6szténbdzni. Masrészt kiulondsen
az indulasi periodusban fontos lenne, hogy a kutatok
avallalkozas mellett megtarthassak kutatdi és oktatoi
statuszukat is. A két tevékenység ne legyen 6ssze-
férhetetlen, és sikertelenség esetén legyen lehet6-
ség a kutatasba valo visszatérésre. Ez a nemcsak az

innovaciot er@sitené, hanem csokkenthetné a vi-

szonylag alacsony kutatoi és oktatoi bérekbdél eredd

fesziltségeket. Lehet6vé tenné az alapkutatas, az al-
kalmazott kutatds és a fejlesztés szorosabb kapcso-
latat.

Tovabbi javasolt elemek az dsztonzési és tamoga-
tasi rendszerben, a kisebb méretli KKV-k szamara té-
ritésmentes vagy kedvezményes megoldasok forma-
jaban:

- A KKV-k innovéciojat tamogaté komplex program,
és azon belll termék- és szolgaltatasfejlesztési
program inditasa.

- Az innovaciot segitd innovacios parkok, inkubator-
hazak, és lehet6leg ezekhez fizikailag is kapcsolo-
dé ipari parkok kialakitasanak tamogatésa.

- Oktatas, képzés, tovabbképzés, kulonds tekintet-
tel az innovaciora, a marketing, a piaci és gazda-
sagi ismertekre, tovabba a kockazatvallalasi kész-
ség er@sitésére.

- MinG8ségbiztositasi rendszerek bevezetése.

- EU szabadalmak, licenszek megvasarlasa.

- Beszallitova valas tamogatasa (ami sokszor az in-
novacio és az export kozotti kapcsolat erdsitésé-
nek Gtja). A beszallitéi kapcsolatokban a beszallitd
KKV-k altal kezdeményezett innovacios torekveé-
sek tAmogatasa, a multinaciondlis vallalatok érde-
keltségének novelése a kezdeményezések befo-
gadaséara.

- Nyelvtanulas.

- Kilféldi tanulmanyutak, tanfolyamok, tapasztalat-
szerzés.

- A bel- és kllfoldi palyazati lehet6ségekkel kapcso-
latos informéacidszolgaltatas és segitség a palya-
zatok elkészitésében.

- Szellemi tulajdon védelme.

- Informécidszolgaltatas.

- Exporttdmogatas, a piackutatas, a kulfoldi kap-
csolatok kiépitésének és az exportpiacok meg-
szerzésének segitése.

Kiefer Marta, a Magyar Tudomanyos Akadémia
Kozgazdasagtudomanyi Kutatékdzpont kutatdja
Seres Antal, a Magyar Tudomanyos Akadémia
Kozgazdasagtudomanyi Kutatékdzpont kutatdja



A kiskereskedelem koncentracios
folyamata &ltalanos fejl6dési
tendencia az Eurdpai Unidban.

A hazai, fogyasztasi cikkeket gyartd
kisvéllalkozasok és mez6gazdasagi
kistermel6k korében

a nagy-alaptertletli egységekbe
torténé beszallitasi nehézségekre
hivatkozva kialakult egy
kereskedelmi koncentracio-ellenes
és nagy Uzletlanc-ellenes hangulat.
A Magyar Tudomanyos Akadémia
Kozgazdasagtudomanyi
Kutatékdzpontja altal, a témakdrben
folytatott kutatas teljes anyagat
folyoiratunk két egymast koévetd
lapszamaban tesszik kozé. Jelen
lapszamunkban a masodik rész
olvashato.

A kistermeldk
nagymeéretd
kereskedelmi
egységekbe tortéenod
beszallitAsanak
problémai

a kereskedelem
szemsz0gébol.

n tanulmany vizsgalja a beszallitast nehezitdé tényezbket, feltarja a

marketingjének problémait és az innovéacié hianyossagait. Fel-
tarja azokat a funskcidkat, amelyeket a feldolgozott élelmiszerek és a
friss z6ldség-gylimaolcsok donté tobbségénél az egyes atomizalt kister-
mel6k kalén-kilon nem tudnak hatékonyan ellatni, és ezért nem tudnak
beszallitok lenni. A kutatas célja a beszallitdsi problémak feltarasa volt.
A kutatas els6sorban a kis méretek és a stratégia kozotti kapcsolattal,
az ezzel kapcsolatos problémakkal, illetve a stratégiai gondolkodas-
maodnak és a magatartdsnak a versenyképességre gyakorolt hatasaval
foglalkozott.

A kutatas a kisvallalkozéi stratégia olyan teriileteire koncentralt, ame-
lyek az ellatasi lanc folyamat-jellegével, az egyes szférak (termelés, ke-
reskedelem, fogyasztas), illetve a piacgazdasag szerepl6i (termel6k,
keresked6k, fogyasztok) kozoétti kapcsolattal vannak 6sszefliggésben.
Nem foglalkozott a termelési szféra specifikus részletkérdéseivel.

A termel6 kisvallalkozas, azaz kistermeld fogalma a kutatds soran:
mikro- és kisvallalkozasok, beleértve a mez6gazdasagi kistermeldket is.
Kisvallalkozas az, amelynek 6sszes foglalkoztatott Iétszama 50 f6nél
kevesebb, és az éves netté arbevétele legfeljebb 700 millié forint vagy
mérlegf66sszege 500 millio forint. A kisvallalkozas fogalman beldl
mikrovallalkozas az, amelynek dsszes foglalkoztatott létszama 10 fénél
kevesebb.

1 A tanulméany az A.1711/ll. szama OKTK és a T 042469. szamu OTKA kutatas alapjan késziilt.



A kiskereskedelmi koncentraciéval és hatdsaval
kapcsolatban vizsgalt vallalati kér: hipermarketek és
nagy-alapteriletd szupermarketek, élelmiszerboltok
és diszkontok, nagyméret(i kereskedelmi lancok és
beszerzési tarsulasok, illetve ezek tapasztalatainak
elemzése. A tanulmany tehat kereskedelmi néz6-
pontbdl vizsgalja a problémakat.

.Kisvallalkozas az, amelynek dsszes foglalkoztatott 1ét-
szama 50 fénél kevesebb, és az éves nettd arbevétele
legfeljebb 700 millié forint vagy mérlegf66sszege 500
millio forint. A kisvallalkozas fogalman belll mikro-
vallalkozas az, amelynek 0sszes foglalkoztatott 1étsza-

ma 10 fénél kevesebb.”

Vizsgalt arucsoportok: A hipermarket-, szuper-
market- és élelmiszer-lancok kinalatdban szerepl6
termékek.
A kutatds moédszerei a kovetkez6k voltak:
1. Szakirodalom és dokumentumok gydijtése, feldol-
gozasa és elemzése.
2. Az EU-beli tapasztalatok megismerése érdekében
résztanulmany készilt az élelmiszeripari termel6k
és keresked6k kapcsolatarol.
3. 4 nagyméretl kereskedelmi lanc és 2 nagyméter(
beszerzési tarsasag (a vizsgalt 4 kereskedelmi
lanc kozll 2 beszerzési tarsasagnak is tagja) ta-
pasztalatainak elemzése vallalati esettanulméanyok
készitésével.
4. 12 kiskereskedelmi vallalat tapasztalatainak vizs-
galata interjukkal. A vizsgalt vallalatok megoszlasa
a kovetkez6:
- Hiper- és szupermarketeket
nagyméretd lanc: 1

- Nagyméretl szupermarketeket Gzemeltetd val-
lalat: 1

- Diszkonthal6zat: 1

- Differencialt halézata (kis-, kbzepes- és nagy-
méter(i boltokat is Uzemeltet6) lanc: 4

- Beszerzési tarsasag: 4

- Z0oldség-gyumolcs kistermel6ket integrald, ke-
reskedelmi tulajdonban 1év6 disztribuciés val-
lalat: 1

5. Konzultaciok a kodvetkezd kormanyzati szerveze-
teknél és szakmai szervezeteknél:

- Foldmdvelésigyi és Vidékfejlesztési Miniszté-

rium

- Gazdaséagi Minisztérium

is Uzemeltetdé

- Gazdasagi Versenyhivatal

- Orszagos Kereskedelmi Szovetség

- Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany

A tanulméany készitése soran a szerz6 felhasznalta
a most folyd: ,A kereskedelem koncentraciés folya-
matanak jellemzéi és hatasa a termel6 és kereske-
delmi kisvallalkozasokra” cim(i, OTKA kutatasa eddi-
gi eredményeit is.

A kutatds sordn dontéen a
nagy-alapteriletli egységeket vizs-
galtuk. A vizsgalt kérben azonban
szerepelnek kis- és k6zepes mé-
ret(i, kisebb valasztéku boltok, il-
letve az ilyen boltokat is Gzemel-
tet6 kiskereskedelmi vallalatok.
Ennek oka az, hogy a kereskedel-
mi vallatok Altalaban differencialt
halozattal rendelkeznek. Ez néhany kérdésben le-
het6vé tette a nagysag szerinti killonbségek vizsga-
latét.

Az ismertetett problémak tendenciakat jeleznek,
de nem jellemz6ek valamennyi kistermel6re. Egy ré-
szUk képes igazodni a koncentralt kiskereskedelemi
egységek, valamint a nagy lancok igényeihez és be-
szAallitéva tud valni.

A MINOSEG, AZ AR ES A FIZETESI
FELTETELEK

Min6ség

A beszdllitasi lehet6ség egyik kulcskérdése a meg-
bizhatdé minéség, amely sok vita forrasa.

A gyarté kisvallalkozasok ajanlataikban elsésor-
ban az é&rat helyezik el6térbe, a min6ség kisebb
hangsulyt kap. A minéségi kovetelmények tekinteté-
ben szemléletiik csak nagyon lassan valtozik.

Az ajanlatokkal jelenkez6 kistermel6k dont6 tobb-
sége nehezen fogadja el a nagy Uzletek elvarasait, pe-
dig ezek dontd része a jogszabalyok megtartasara
irAnyul. A kistermel8k szamos esetben olyan mingsé-
gl termékeket kinalnak, amelyek a jogszabdalyi kbve-
telményeknek és a szabvanyoknak sem felelnek meg.
A kereskeddOk a jogszabalyok miatt sem véllaljak at a
gyarté felel6sségét. Emellett az utdbbi egy-két évben
a nagy-alapterileti egységek kozotti er6s6dd ver-
seny hataséara egyre inkabb a jogszabalyi kotdttsége-
ken tdl is kdvetelményeket tAmasztanak a vasarlok
megnyerése és megtartasa érdekében.

Az ipari kisvallalkozasok korszerld min6ségellenér-
zési rendszer kiépitésére csak kivételes, szik kérben



képesek. A termékek jellege és atechnoldgiai hattér
ezt sok esetben nem is teszi lehet§vé.

A beszallitasi lehet6séghez jutott kisvallalkozas-
ok tdbbsége, ha késve is, de felismerte, hogy a
megkdvetelt min6ségtél nem térhet el, az allandoé
mindségellenérzés alapfeltétele a beszallitasnak.
Egyes esetekben megkisérelnek eltérni a minéség-
tél, a nagy-alapteriletd egységek azonban ezt nem
fogadjak el. A sulyos min8ségi hibas arut at sem ve-
szik, ha ez az aru atadasakor kiderithet6. Az aruat-
vételt kovet6en kideril6 min6éségi kifogasok esetér
ben az okozott kar megtéritése alapvet§ kovetel-
mény. A rossz mindség a beszallitéi lehetéség meg-
vonasat vonja maga utan. Ennek kockazata a kis-
vallalkozasok szaméara donté fontossagu.

A nagy-alapterilet(i egységek egy része at is val-
lal min6ségellenérzést, illetve rakényszeril erre. Ezt
nem szerz6désszerlien, hanem sajat ellen6rzési
rendszeriikhoz kapcsolédva végzik. A min6éségi kifo-
gasok a nagy termel6khtz képest altalaban gyako-
ribbak a kisvallalkoz6 beszallitok kozott, de nem
nagymértékben. A kis kilénbség oka az is, hogy a
kisvallalkozasok altal szallitott, technologiailag egy-
szer(ibb, kiegészité termékek jellege miatt a kdvetel-
ményszint is mas, mint a nagy termel6knél.

A vasarlok min6ségi kifogasainak gyakorisaga a
hasonlé cikkelemekben Iényegesen nem kilénbozik
a beszallitast végzé nagy- és kisvallalkozok kozott.
Ennek oka az, hogy a beszallitékkal szemben a mi-
ndségi kovetelmény szigoru, kilonds tekintettel a
megbizhatdsagra. A beszallitok kozotti verseny kiva-
lasztotta a legmegbizhatobb szallitokat.

A nagy-alapteriileti egységekben altalaban a friss
z0ldség-gylimdlcs részlegen keresztil vezet az ut,
ezért a polcokon elhelyezett aruk latvanya dontéen
meghatarozza az lzlet hirnevét, befolyasolja a forgal-
mat. Megfigyelés ugyanis, hogy a betérd vasarlok a
z6ldség-gyimaolcs alapjan itélnek: ha mutatés, friss,
j6 min6éségl termékeket talalnak, akkor a tébbi élel-
miszerhez is nagyobb a bizalmuk. A munkabdl haza-
tér6, szépen feldltozott haziasszonyok biztosan nem
nyulnak a saros, koszos aruhoz, ezért a nagy-alapte-
rileti egységek mindségi kovetelményei nagyon
igényesek. Fontos az aruk valogatasa, tisztitasa, mo-
sasa, €s csomagolasa, ami a termel6kre harul.

Mig a friss z6ldség-gytimadlcsnél a nagy-alapteri-
leti egységek homogenizélt, egységes méret(i és
mindségl termékeket igényelnek, az egyes Kkister-
mel6k kistételli és differencialt kinalata kilon-kilon
nem tudja a homogenizaciot biztositani. A kisterme-

I6k dont6 tébbsége nehezen alkalmazkodik ahhoz,

hogy a nagy-alapteriletd egységekre nem jellemzé a

piacokon és vasarcsarnokokban megfigyelhet6 diffe-

rencialt méret és mingség.

A nagy-alapteriiletlii egységek homogenizalt mi-
néségi igényeihez igazodo tisztitast, elérecsomago-
last és egalizalt kiszerelést a kistermel6k nem tudjak
megoldani, mert nem rendelkeznek az ehhez szik-
séges gépekkel.

Mivel a nagy-alapteriiletlii egységek nem foglal-
koznak a termeldi valaszték kiskereskedelmi vélasz-
tékka torténd atalakitasaval, hanem csak beszerzik
az igényeiknek megfelel6 arukat, a friss z6ldség-gyu-
molcsnél a mennyiség, a valaszték és a min6ség te-
kintetében jelentkezik egy olyan homogenizalasi,
egységesitési funkcio, amely a kistermel6k estében
ellatatlan. (Juhasz Péter (1999] 25-38. 0.)

Az Eurdpai Unidban ezeket a funkcidkat jelent6s
részben termékpalyas szovetkezetek latjak el. (Moh-
acsi Laszlo - Szabd6 Zoltan - Szeremley Béla [2000]
138. 0.)

Két sikeres vizsgalt hazai példa is azt bizonyitja,
hogy a friss z6ldség-gyimadlcsnél a beszallitds bévi-
Iésének alapfeltétele a kistermel6ket integrald olyan,
az ellatasi lancban a nagy-alapteriletd egységek és
a kistermel6k kozotti disztriblcids szervezet, amely
ezeknek a funkcidknak az ellatdsaval igazodni tud a
nagy-alapterulet(i egységek mindségi, valasztéki és
volumen-igényeihez.

Az egyik vizsgalt ilyen disztriblciés szervezetnél
(egy régi ZOLDERT bézison létrehozott, kereskedel-
mi tulajdonban 1évéd, sajat diszkont- és szupermarket
hal6zatat ellatd, zoldség-gyuimolcs kistermel6ket in-
tegrald szervezetnél) sok év kemény munkéaval és
erbteljes termel6i szelekcidval sikerllt biztositani a
kistermel6k szemléletvaltasat és az ahhoz igazodo
gyakorlatot. Akik vallaltak, illetve vallaljak a korabbi-
aktél teljesen eltérd feltéteket és minéségi kovetel-
ményeket, azok hosszabb tavon biztos piachoz jut-
nak. Itt nem jelentkezik a hosszabb fizetési hatarid6
okozta probléma sem, mert a disztriblciés szervezet
az atvételtdl szamitott 8-10 nap alatt fizet a kisterme-
I6knek.

A valtozas legfontosabb elemei a kdvetkez6k
voltak:

- A diszkont- és szupermarket halézat igényeihez
igazodo termelés és termeltetés, vetémag-bizto-
sitas.

- A szlk termel6i valaszték és a széles kiskereske-
delmi valaszték iranti igény 6sszehangolasa.



- Homogenizalt, egységes min6ség, méret, kiszere-
Iés és csomagolas.

- A korabbi differencialt méreti termel6i ladak meg-
semmisitése, a disztriblciés szervezet éltal bizto-
sitott egalizalt ladak eladasa vagy bérbeadasa a
kistermel6knek, az egalizalt ladak kotelez6 hasz-
nélata.

- A csomagoldeszkdzokodn és a ladakon feltiintetett
névvel a kistermel6k személyes felel6sséget val-
lalnak, probléma esetén (példaul nem megfelel6é
min6éség, szakadt zsak, hald) a disztriblcids szer-
vezet nem veszi at az arut és a kistermel6 egy bi-
zonyos ideig nem szallithat. Ismétl6dé problémak
a beszallit6i lehet6ség megvonasaval jarnak.

- A kistermel8k a diszkont- és szupermarket hal6zat
igényeihez igazodo tisztitast, mosast, osztalyozast
és kiszerelést, komissziézast végeznek. Az ehhez
szilkséges beruhazas és gépbeszerzés (tisztito-
€s mosogatogép, osztalyozo- és csomagologé-
pek stb.) a kistermel6k feladata.

- A kistermel6k igazodasa az igényelt szallitasi
Utemhez. A boltokba torténd teritést a disztribuci-
0s szervezet végzi.

- A hitélanc biztositasa.

- Szamitogépes és kdzpontositott beszerzési és lo-
gisztikai rendszer a disztriblciés szervezetnél.

A masik vizsgalt sikeres példaban egy kistermeld
sajat beszallito tevékenysége mellett mas kisterme-
I6k beszallitasat is integralja és nagykereskedelmi te-
vékenység keretében biztositja a kistermel6i valasz-
ték, min8ség és volumen 6sszehangolasat egy nagy
kereskedelmi lanc igényeivel.

Ar

A legkritikusabb kérdés az ipari kisvallalkozasok be-

szallitéi lehet6ségeinek alakulasaban az éar.

A nagy-alapteriiletdi, széles valasztékd, nagy volu-
mend fogyasztoi értékesitésre torekv6 kiskereskedel-
mi egységek sikeres m(ikddésének, fennmaradasa-
nak alapfeltétele a mérsékelt arszint, mert ellenkez6
esetben nem versenyképesek a varosok bels6é ove-
zetében mikodd uzletekkel. A mérsékelt arszint vi-
szont alacsony beszerzési arak nélkil kivitelezhetet-
len. A termel6k felé kdzvetitett er6teljes arorientald
szerep tehat nem valaszthatd el a nagy-alapteriletd
egységek lételemét jelent§ altaldnos arleszoritd to-
rekvést6l. (A termékek egy részénél az alacsony ér-
tékesitési &r oka nemcsak a termel6k felé kozvetitett
erbteljes arorientaldé szerep, hanem az is, hogy a
tobbtizezer cikket forgalmazé nagy-alapteriletld egy-

ségeknek nem elsdsorban az egyes cikkeken elért
haszon a fontos, hanem az egység-szint(i nyereség.)

A viszonylag alacsonyabb ar masik oka a beszer-
zési mennyiség €s a beszerzési ar kozotti objektiv
torvényszerliség. A nagytétell, viszonylag alacso-
nyabb aru beszerzés ugyanis nemcsak a kiskereske-
delemnek el6nyds, hanem a nagysorozatl gyartasra
képes termeléknek is.

A kistermel6k rossz piacfelmérésének egyik ko-
vetkezménye, hogy az egyik legfontosabb ajanlati té-
nyez@, az ar az esetek tobbségében merében eltér a
nagy-alaptertletli egységek altal befogadhaté szint-
tél. A kistermel6k nehezen fogadjak el, hogy az alta-
luk kinalt kisebb mennyiségli és magasabb arszintd
termékek nem versenyképesek.

A kezdeti id6szakban a beszallitasra palyazo kis-
vallalkozasok kizarélag sajat koéltségszintjikbdél és
nyereségigényikbdél kiindulva tettek ajanlatokat.
Csak tbbbszori prébalkozas utan ismerték fel, hogy
az ar-meghatarozasban avalds piaci helyzethez és a
versenyigényekhez igazodd alacsony arszint-kove-
telmény az indul6d alap, a magas koltségszinttel ter-
meldk esélytelenek a beszallitasra.

Az alacsony arszint-kdvetelmény, az abbdl adédo
rendkivil feszitett koltséggazdalkodasi kovetelmény
a kisvallalkozdsok szamara rendkivil nehezen kezel-
hetd feltétel, mert donté tdbbsége nem tudja biztosi-
tani a nagysorozatl gazdasagos termelést, illetve azt
a termelési volument, amely mellett a nagy-alapteri-
leti egységeknek tortén6 beszallitds alacsonyabb
arak mellett is gazdasagos lenne. A kisvéallalkozasok
hatékonysaga részben méretikbdl eredben is ala-
csony, koltségszintjuk magas. Emiatt beszallitéi ver-
senyképességik gyenge.

Az ar tekintetében a kistermel6k alapvet§ problé-
maja a kis kapacitas és a korszeritlenebb technikai
hattér. Tobbségik megfeleld fejlesztési lehetdség hi-
anyaban esélytelen a hatékonysag javitdsara. Fej-
lesztés csak kulsé forras, els6sorban bankhitel bevo-
nasaval lenne lehetséges, ennek kockéazatat viszont
a bankok és kilsd befektet6k nem vallaljak. Banki hi-
telekhez igy alig jutnak, sajat forrasaik sz(kosek, fel-
halmozéasra tobbségik képtelen. Ez megmutatkozik
a magas araikban is.

A magas koltségszint miatt csak kevés kistermeld
képes a nagy-alapteriileti egységek Uzletpolitikja-
ban fontos szerepet bet6lté allandd arengedményes
akciékhoz kapcsoladni.

A leger8sebb arverseny a legnagyobb mértékben
koncentralédott terlileten, az élelmiszereknél alakult



ki. Itt az aralakulasban dont6 szerepet jatsz6 termék-
jelleg és nagylizemi technoldgiai rendszerek miatt a
kistermel6k magas koltségszintjik miatt hatrdnyban
vannak a nagy gyartokkal szemben.

A nagy-alapterileti egységek magasabb arszin-
ten csak jobb mindségl termékeket forgalmaznak,
egy részik pedig arra térekszik, hogy ezeket is vi-
szonylag alacsonyabb arszinten forgalmazza. A be-
szallitdsra palyazoé kisvéllalkozasok sok esetben nem
veszik figyelembe az ar és a min6ség 6sszhangjat.
Termékajanlataikat a legtdbbszér csak az arban ha-
sonlitjak dssze a versenytarsak termékeivel, nem ve-
szik figyelembe az eltér6 min6séget, a volument és a
tobbi szallitasi feltételt.

A beszerzési &r harmadik befo-
lyasolo tényez6je, hogy a fogyasz-
tasi cikkek esetében a kisvallalat-
ok beszallitéi tevékenysége sok-
kal sérilékenyebb, kockazato-
sabb, mint az alkatrészek eseté-
ben.

Az alkatrészeknél a beszallitoi
tartés kapcsolat elényés a nagy
késztermék-gyartoknak is, mert itt nehezebb, koéltsé-
gesebb és iddigényesebb a valtas.

Ezzel szemben a fogyasztasi cikkek nagy része,
és azon belll kulénésen a kisvallalkozasok potencia-
lis beszallitéi termékkorébe tartozd kiegészité fo-
gyasztéasi cikkek kdonnyen cserélhet6k és kivalthatok.
A multinacionalis kiskereskedelmi vallalatok a be-
szerzésben a globalis logisztikai szemléletmdédot al-
kalmazzak, amelynek keretében lehet6ségik van
arra, hogy az azonos min8ségl termékek esetében
az arajanlatokat, és ezen belll a hazai és kilféldi ar-
ajanlatokat akar naponta értékeljék, rangsoroljak, és
a legkedvez6bb éarajanlatot fogadjak el. Ez nagyon
érzékenyen és hatranyosan érinti a hazai kistermel6-
ket, mivel arajanlataik sokszor nem versenyképesek
a kuilfoldi beszallitéi arajanlatokkal.

Fizetési feltételek

Mivel a nagy-alapterileti kiskereskedelmi egységek
nagy volumenben szereznek be és biztos fizeték, ez
potencidlisan el6nyds a gyartdk részére is. Ugyanak-
kor a koncentralt kiskereskedelem a fizet6képessé-
get és a nagy volumennek a gyartokra gyakorolt
kedvez6 hatasat igyekszik ellensulyozni.

A nagy-alapterulet(i egységek altaldban az egyes
termékek, termékcsoportok jellegéhez, forgasi se-
bességéhez igazodd differencialt fizetési hatarid6t

vallalnak. A kisebb forgasi sebességl, lassabban fo-
gyo arukndl az atlagosnal hosszabb hatéarid6t igye-
keznek ,kicsikarni” a beszallitoktdl, legtébbszor sike-
resen.

A vizsgalatok azt azonban nem igazoljak, hogy
gyakori lenne a kozvéleményben elterjedt 90, s6t
120 napos hataridé. Egy 2002-es Gfk felmérés sze-
rint a megkérdezett gyartok kevesebb mint 1 szaza-
[éka (minddssze 5 gyéartd) szamolt be 65 napnal
hosszabb fizetési hatarid6rél. (Gfk Hungéria [2002]:
28.0.)

A kiskereskedelmi egységek ilyen térekvésének
oka az is, hogy a jovedelmez@ség érdekében a lehe-

A nagy-alapteriletd egységek magasabb arszinten
csak jobb mindségl termékeket forgalmaznak, egy ré-
szUuk pedig arra torekszik, hogy ezeket is viszonylag
alacsonyabb arszinten forgalmazza. A beszallitasra pa-
lyazé kisvallalkozasok sok esetben nem veszik figye-
lembe az ar és a min6ség 6sszhangjat.”

t6 legnagyobb forgasi sebesség elérésére téreksze-
nek és hosszabb forgasi sebességi aruk esetében a
kiskereskedelmi készletezés és raktarozas terheinek
és kockazatinak megosztasara térekszenek a terme-
I6kkel. Ez abbdl az lzleti filozofiabdl ered, hogy a
gyartok is vallaljanak kockazatot az altaluk gyartott
termékek piacképességéért.

A hosszabb forgasi sebességl arukndl a kiskeres-
kedelem hosszabb idejd fizetését, az ebb6l eredd fi-
nanszirozasi terheket csak a t6keer6sebb nagyobb
gyartok tudjak vallalni, a kistermel6k dont6 tobbsége
nem. Beszdllitasi lehet8ségeiknek ugyanakkor ez is
feltétele, mert a nagy-alaptertletii egységek nem
tesznek kilonbséget a beszallitdk nagyaga szerint.

Ezt a koltségtényez6t a bankok sem fogadjak el a
kisvéallalkozdsok hitelkérelmének biralataban, so6t
esetenként ez a feltétel meghidsithatja a hitelkérelem
elfogadasat. Kilondsen a mikrovallalkozasok hitelké-
pességét lehetetleniti el, ha a hosszabb fizetési ha-
taridé miatt kiesd forradsok pétlasa is a hiteligény okai
kozott szerepel.

A kistermel6k kis méretb6l ered6 hatranyai a fizeté-
si feltétételeknél az &r tekintetében a legnagyobbak.
Ha a nagy héatranyban 1évd kistermel6 mindenaron ra-
gaszkodik a beszallitdshoz, akkor kénytelen ellensu-
lyozni a hatranyt valamilyen kondicionalis kedvez-
ménnyel. Példaul ha a kistermel6nek gyorsan sziiksé-



ge van a pénzre, és emiatt ,harcol” a révidebb fizetési
hatarid6ért. Ha a lanc elfogadja a révidebb hataridét,
cserébe példaul az arbél kell engednie.

Sokan ezt nevezik kiszolgaltatott helyzetnek. Ez
azonban csak akkor &llna fenn, ha a kistermel6knek
nem lenne valasztasi lehetfségik a kiskereskedelmi

A Kistermel6k kis méretbdl eredd hatranyai a fizetési
feltétételeknél az ar tekintetében a legnagyobbak. Ha
a nagy hatranyban lévé kistermel6 mindenaron ragasz-
kodik a beszallitashoz, akkor kénytelen ellensulyozni a
hatranyt valamilyen kondicionélis kedvezménnyel.”

vallalatok és Uzletek kozott. Vizsgélatunk azt bizo-
nyitja, hogy sok kistermel6re jellemz8, hogy ink&bb
valasztjak a hosszabb hataridejl, kedvezétlenebb ar-

(révidebb fizetési hatarid6t és magasabb arat kina-
16), de kockazatosabb, kisebb Uzleteket.

A kistermel6k egy részénél pedig nem a kényszer
jatszik szerepet, hanem az, hogy képesek a verseny-
tarsaiknal kedvez8bb kondicidkat kinalva beszallité-
V& Valni.

A LOGISZTIKAlI RENDSZER

A nagy-alaptertlet(i kiskereskedelmi egységek lo-

gisztikai rendszerére a kovetkez6k jellemz6ek:

- Korszer( logisztikai kozpont vagy kdzponti raktar.

- Fejlett technikai-technoldgiai, informatikai, logiszti-
kai eszkdzok és szervezési modszerek alkalmaza-
sa (POS terminéalok, EDI, vonalkéd stb.) a beszer-
zésben, a szallitasban, a raktarozasban, a készle-
tezésben és az értékesitésben. (Szlics Péter
[1999] 50-65. 0.)

A beszdllitas feltétele, hogy a gyarték tudjanak
kapcsolédni a nagy-alapteruletli kiskereskedelmi
egységek logisztikai rendszeréhez. A kapcsolodas
legfontosabb tényez6i a kovetkezdk:

- Megbizhatésag, pontos, gyors szallitds, szoros,
napi egyuttm(kodésre valdo készség, rugalmas
utanrendelés lehetésége.

- A kiszerelésre, csomagolasra, szallitasra, szallitasi
Utemre és a vonalkédozasra vonatkozé kiskeres-
kedelmi igények teljesitése.

A logisztikai szemléletli kapcsolédas nemcsak a
kiskereskedelmi egységeknek elényds, hanem a be-

szalliték szamara is jelent6s hatékonysagjavito, kolt-
ségcsokkent6 tényezé.

Alapvetd kritérium, hogy a beszallité rendelkezzen
a nagy-alapteriletli egységek korszer( logisztikai
rendszeréhez kapcsolhato, jol kiépitett és megbizha-
té gyartd, disztribacios, logisztikai és szallitdé kapaci-
tassal. Kovetelmény a beszallitok
biztonsadgos szallitéi hattere. A
nagy-alaptertletlii egységek nem
fogadjak el az elmaradt szallitast
€és az atitemezést. llyen problé-
mak jelentkezése szinte minden
esetben a mar meglévé beszallitoi
lehet6ség elvesztését jelenti.

A kistermel6k méretukbdl ere-
d6 hatranya ezen a teriileten is nagy, mert kilén-ki-
[6n nem tudjdk ellatni a logisztikai funkcidkat.
(Stauder Marta [2003] 43. 0.) A korszeri elektronikai
rendszerek komplex alkalmazasa, amelyek a csatla-
kozas hatterét képezik, szinte teljes kérben kizéart. El-
vétve akad csak kivétel, de akkor is csak egy-egy
elemet alkalmaznak. Az alkalmazas hianya miatt
nem részesednek ezeknek a rendszereknek az el6-
nyeibol.

Az Uzletben kimért termékek kivételével a beszalli-
tas feltétele a vonalkdéd rogzitése az arucikkeken. A
kistermel6k részére az altaluk beszallitott termékek
kiegészit6 jellegéb6l addéddan &altalaban teljesithet6
feltétel a vonalkdd feltiintetése.

A nagy lancok a vasarloi igények nehezen kisza-
mithatd hullamzésa miatt &ltaldban éves keretszerzg-
déseket kotnek a szdllitéikkal, az egyes szallitasok
lehivasa mar szigordan a mindenkori piaci igények-
hez igazodik.

A beszallité kisvallalkozasoknak a nagy-alapterile-
tli egységek készletezési kdvetelményeihez alkalmaz-
kodniuk kell. Ennek alapvetd eszkbdze a szallitasok
megfelel6 (temezése. Ez sok esetben azt jelenti,
hogy az arucikkek fogyasahoz igazodva kell szallitani,
egyenetlen Utemd és volumend szallitast kell vallalni.

A nagyobb beszallitok szadméara ez nem okoz na-
gyobb problémat, mert termékkinalatuk tébb felve-
v6 kozott oszlik meg. A kistermel6k azonban nehe-
zen kezelik a valtoz6 mennyiségl aruszallitasi
igényt. Nehézségeket okoz a vératlan tébbletrende-
Iés teljesitése és az is, hogy Uj termékbdl egy ideig
kevesebb mennyiséget rendelnek a nagy-alapteri-
leti egységek.

Az alapvetd termékeknél altalanos probléma,
hogy a kistermel6k ritkdbban és egyszerre nagyobb



mennyiséget szeretnének szallitani, a nagy-alapteri-
leti egységek viszont s(ir(ibb, Utemesebb és egy-
szerre kisebb mennyiséget hajland6ak atvenni.

Masik probléma, hogy az ajanlatokkal jelentkezé
kistermel6k tobbsége nagyobb régidban mar nem
képes teritést vallalni.

A nagy-alapterulet(i egységek Uzletpolitikajaban
nagy szerepet kap a szezonalis igényekhez val6 al-
kalmazkodas. Ennek kovetkezménye egyes id6szak-
okban tébbletigény, mas id6szakokban a beszallita-
sok korlatozasa. Allandd, egyenletes eloszlasu szalli-
tasi Utemezést ezeknél a cikkeknél nem fogadnak el
az lzletek a vasarlasi igények hullamzasa miatt.

A kisvallalkozasok szallit6 tevékenységében
problémat jelent, hogy nem, vagy csak nehezen ké-
pesek alkalmazkodni a szezonélis igényekhez. igy
példaul a szezonalis ruh4zati igényekhez, a tavaszi
id6szakhoz kapcsolodé lakas feldjitasi, kertapolasi
igényekhez, a nyari idészaki (szabadid6eszkdzok,
strand- és kempingcikkek, utazasi felszerelések), az
6szi iskolakezdési, az év végi Unnepek igényeihez
kevés kisvallalkoz6 képes alkalmazkodni. Ennek
oka, hogy termékkinalatuk és kapacitaslehet6ségik
sz(ik, az id6szakos terhelést és a kimarad6 termelé-
si ciklusokat nem tudjak elviselni, illetve megfelel6-
en kezelni.

A napi kapcsolat-tartas fontos feltétele a beszalli-
tasnak. A kistermel6k rugalmassaganak el6nyei ki-
sebb arumennyiség és szikebb valaszték mellett itt
érvényesiilhetnek. A beszallitéva valt kisvallalkozas-

»A nagy lancok a vasarloi igények nehezen kiszamitha- i
t0 hulldmzasa miatt altalaban éves keretszerz6déseket
kotnek a szallitoikkal, az egyes szallitAsok lehivasa mar
szigoruan a mindenkori piaci igényekhez igazodik.”

ok &ltalaban rugalmasak. A kisebb utanrendelések-
nek &ltaldban képesek megfeleld feltételek mellett
eleget tenni, véllalva az esetleges tobbletkoltségeket
is. Véaratlan, nagyobb mennyiségl utanrendelés mar
sok esetben megoldhatatlan szamukra a megfeleld
technikai és pénzigyi hattér hianya miatt.

A kereskedelmi lancok jelenleg még jelentds mér-
tékben az (j Uzletek épitésével vannak elfoglalva, a
terjeszkedés jelent6s mértékben lekoti energidikat és
forrasaikat. Az extenziv fejlddés azonban varhatéan
néhany éven belll befejez6dik és Uj utakat, intenziv
modszereket kell keresniik a bevétel-névekedésé-

hez. Az er6sdd6 verseny miatt varhatéan egyre na-
gyobb szerepet kap a boltok mikddésének optimali-
zaldsa, mert a vasarlok elpartolnak azoktél az uzle-
tekt6l, ahol gyakoriak a hianycikkek. A hatékonysag
javitasdhoz a hattér-szolgaltatasokat, valamint a be-
szallito termel6kkel vald kapcsolatot is tovabb kell
fejleszteni és optimalizalni az egylttm(ikodés koltsé-
geit. Ezért az elkdvetkez6 években a modernizacio
és miszaki-technikai fejl6dés felgyorsulasa, a leg-
korszer(ibb koltségkimél6 eszkdzok és moddszerek
(kateg6riamenedzsment stb.) alkalmazasa varhaté a
nagy-alapterulet(i egységek és a beszalliték kapcso-
lataban, amelyhez a beszallitdsra palyazé kisterme-
I6knek is alkalmazkodniuk kell. Az alkalmazkodéas
potenciadlisan érdeke a gyartoknak is, mert a haté-
konysagjavulasbodl elért megtakaritasbdl nekik is
hasznuk szarmazik. (Stauder Marta [2000] 33. 0.)

AZ INNOVACIO ES A MEGUJULASI
KESZSEG

Az innovacio gyengesége, lassu terjedése a hazai
gazdasag széles korében megfigyelheté tendencia.
(Papanek Géabor [1996] 4. 0.) Ezen belil a kis- és ko-
zépvallalkozasoknak a GDP-hez t6rténd jelent6s
hozzajarulasukhoz képest jéval kisebb a szerepik az
innovaciéban. (OMFB [1998] 11. 0.)

A nagy-alapterulet(i kiskereskedelmi egységek-
nek és kereskedelmi lancoknak szallito, illetve szalli-
tani akar6 kistermel6k innovacids tevékenysége

rendkivil korlatozott, esetleges és
altalaban csak résztertletre terjed
els6sorban a kisebb réafordi-
tds-igényes madszerekre, részte-
ruletekre, részegységekre.

A nagy-alapteriletli egységek
valasztékukat folyamatosan meg-
vjitjak, kuléndsen az id6szakok-
hoz kot6dd termékeknél. A kisvallalkozdsok na-
gyobbrészt a mddosulé valasztékelemek szallitdi,
igy figyelemmel kell lenniik az igények allandé val-
tozasara is.

A termékvaltas, a valasztékmegujitds kdvetelmé-
nyét rendkivil nehezen ismerik fel a kistermel6k,
kevés figyelmet forditanak a termékfejlesztésre.
Ezek egy része gyakran nem jelent lényeges meg-
Ujitast, hanem leginkdbb csak a kiils6 jegyeket val-
toztatjak.

Anyagtakarékossagi okokbol szamos esetben
olyan értékesitést segitd legalapvetébb termékfej-



lesztési tényez6kdn is takarékoskodnak, mint példa-
ul a csomagolas, a termék-feliratozas.

A gyors alkalmazkodast, valtast igényl6 szemlé-
lethez nehezen alkalmazkodnak, pedig az aruk egy
részénél a kis méretbdl ered6 rugalmasséag, a kis-
Uzemi jelleg ezt lehetévé tenné. Dont6 tobbségik
piaci magtartasat az jellemzi, hogy ha sikeril be-
szallitasi lehet6séget szerezniik, nem térekszenek
termékkinalatuk megujitasara. Valtozatlan termékki-
nalat és termékminéség mellett szamitanak a be-

»,Gondot okoz a banki hitelezés rossz gyakorlata is. A
bankok egyes esetekben rosszul mérik fel a fejleszteni
akaro kisvallalkozasok helyzetét, nem veszik figyelem-
be azt, hogy akik mar szallitanak, azoknal a beszallitasi
lehet6ség kockazatmérséklédést jelenthet.”

szallitasi lehet6ség fenntartasara, illetve az értékesi-
tés bévitésére.

A kezdeményez6k kore rendkivul szdk. Elsésor-
ban a versenytarsak ajanlatai, tovabba az import
készteti 6ket helyzetelemzésre.

A valaszték kialakitdsara kezdeményezd hatasuk
nem szamottevé. Elvétve, esetenként képesek
olyan arucikket kinalni, amely Ujszer(iségénél, a ver-
senytarsakéhoz képest el6nydsebb tulajdonsagai
és varhaté keresettsége miatt, mas terméket kiszo-
ritva kerllhet a nagy-alapteriletd egységek kinala-
taba. Ez valamennyi termékcsoportban megfigyel-
hetd.

A gyenge innovacids hattér alapvet6 oka a téke-
hiany, ezért nagy probléma szadmukra a szikséges
Uj beruhdzasok megvaldsitdsa. Fejlesztéseik sok-
szor nem a legujabb technikai szint megszerzésére
iranyulnak. Technikai, technologiai hatteriik tébbsé-
gében elavult, elmaradott, sok esetben hasznalt ter-
mel§ berendezéseket vasarolnak vagy bérelnek.
Termel6 egységeik elhelyezése is korszerdtlen. A
m(ikbdéshez (anyagbeszerzés, szdllitas, bérek, in-
gatlan koltségek) sziikséges banki vagy egyéb for-
rasbol szarmazd hitel torlesztése altalaban fel-
emészti tartalékaikat, fejlesztési céli beruhazasra
és hitelfelvételre képtelenek. Szamos esetben az
anyagbeszerzés is rendkivili nehézségeket téa-
maszt.

Fejlédésukben éles hatarvonalat képeznek a ban-
kok. A fejlesztési hitelhez jutd kistermel6k szama
rendkivil kicsi, ezek azonban elényre tehetnek szert.

A hitelhez jutott kisvallalkozasokat a bankok ellenér-
zik, ami érzd8dik az Uzleti kapcsolatokban is. Ezek a
vallalkozasok pontosabban teljesitenek. A banki hite-
lek azonban sok esetben megkdtik a kistermel6ket, a
felhasznéalasban ugyanis alig nyilik lehet6ség a mo-
dositasra, ha a piaci helyzet valtozik.

Gondot okoz a banki hitelezés rossz gyakorlata
is. A bankok egyes esetekben rosszul mérik fel a fej-
leszteni akard kisvallalkozasok helyzetét, nem ve-
szik figyelembe azt, hogy akik mar szallitanak, azok-
nal a beszdllitasi lehet6ség koc-
kadzatmérséklgdést jelenthet.

Tobb esetben eléfordul, hogy a
beszallitdsra pélyazo6 ipari kisval-
lalkozasok a banki hitel igénylésé-
hez a kiskereskedelmi lancok nyi-
latkozatat, véasarlasi kotelezett-
ség-vallalasat (garancia) kérik. Ezt
a kiskereskedelmi véllalatok nem
adjak meg, mert nem akarjak vallalni az esetleges si-
kertelenség koltségvonzatat.

A fogyasztasi cikkeknél az innovacidban alapvet6
a napi igények figyelemmel kisérése, a varhatd ke-
resleti tényezdk vizsgéalata és gyors igazodasa a va-
sérlasi szokasokhoz. Ehhez a szemlélethez nehezen
alkalmazkodnak a kistermel6k, dont6 tobbségik
szamara idegen az innovaciéban dont6 szerepet jat-
sz0 vasarlok valtozé igényeinek maradéktalan kiszol-
galasa.

A kistermel6k az alapvet6 termék-innovaciés té-
nyez6ket sem tartjak sok esetben sziikségesnek,
példaul a kidolgozas finomsaga, a csomagolas, a ki-
szerelés, a cimkézés elrendezése és a killem. Jel-
lemz6 probléma példaul, hogy a csomagolasban a
legegyszerlibb megoldasokat akarjak alkalmazni és
nem a korszerfit.

A kistermel6k csak késve ismerik fel az értékesité-
si feltételek megujitdsanak szerepét. Egy részik to-
rekszik ugyan Uj termékek kifejlesztésére, kinalata-
nak megujitasara, de nem forditanak elégséges fi-
gyelmet a termék eladhatésagat meghatarozo6 rész-
letek kidolgozasara. igy példaul gyakran kifogasol-
hat6 a megujitott vagy Uj termék min6sége, gyen-
gébb anyago6sszetétele, rossz kidolgozasa.

A kistermel6k dont6 tobbségénél hianyzik az a
valtoztatasi, megujulasi és innovacios készség, ami
lehetéveé tenné, hogy elszakadjanak az eddigi terme-
Iés-centrikussagtol. Masrészt a kiskereskedelem és a
kistermel6k kozo6tt nincs megoldva az innovacios
igények kozvetitése sem.



KOVETKEZTETESEK

1. Avizsgalt nagy-alapteriiletd egységekre és keres-
kedelmi lancokra nem jellemzd, hogy elzark6zna-
nak a termel6 kisvallalkozasok beszallitdsatol. A
beszdllitds alapvet6 akadalyai az aruk egy részé-
nél a kistizemi jellegh6l ad6d6 korlatok. Az &ruk
masik részénél potencialisan fennall a lehetéség
beszéllitasra, az akadalyok nem a kereskedelem-
ben, hanem a kistermel6i szférdban vannak.

A nagy-alapteriilet(i egységeknek elénytsebb len-
ne, ha a hazai kistermel6k tobb arut lennének ké-
pesek szallitani. Egyrészt azért, mert nagyobb-
részt olyan termékek potencialis szallitoi, amelyek
a nagy gyartok szamara nem kifizet6déek. Mas-
részt e termékek egy részénél az import sok tekin-
tetben kedvezétlenebb.

. A kistermel6knek els6sorban a nagy gyartovallala-
tok kozott szabadon hagyott piaci réseken na-
gyobb a mozgaslehetfséguk.

Csak a kodzelmultban indult meg az a folyamat,
amelynek eredményeképp a kistermel6k egy ré-
sze felismerte, hogy kevesebb termékcsoporttal,
szlikebb tertletekre szakosodva, azokon belil vi-
szont teljesebb valasztékkal jobbak a beszallitéi
esélyeik.

. A nagy-alapteriletd, széles valasztékl és nagy vo-
lumen-igényl kereskedelmi egységek kinalatdhoz
alapvet6en kiegészit6 jelleggel jarulhatnak hozza.
A nagy-alapteriileti egységek
képesek lennének joval tobb
termeld kisvallalkoz6 beszallitot
is fogadni, a dontd tébbség ter-
mékkindlata azonban nehezen,
vagy egyaltalan nem eladhato a
széles termékkort forgalmazo
kiskereskedelmi egységekben.
A differencialtabb héalézatu, te-
riletileg szétszortabb, kisebb valasztéka és ki-
sebb volumenigényd boltokat izemeltet6 és ellaté
lancok és beszerzési tarsasagok beszerzéseiben
nagyobb lehet a szerepik.

. Egyes termékcsoportokban, kilénésen a nagy vo-
lumenigényl feldolgozott élelmiszereknél és ki-
emelten a friss zdldség-gylimélcs arucsoporthoz
tartozd valasztékelemek tobbségénél tobb kister-
mel6 egyilttes kinalata alakithat ki megfeleld va-
lasztékot.

Ezekben a termékcsoportokban a vizsgalt kiske-
reskedelmi hél6zat tekintetében a kistermel6k be-

szdllitasi lehet6ségeiben éles hatarvonalat képez-

nek a nagy-alapteriletd egységek. Itt a széles va-

laszték és a nagy volumen-igény miatt a kisterme-

I6k 0sszefogasa nélkul nincs esély az attérésre.

Itt olyan funkciok jelentkeznek, amelyeket az egyes

kistermel6k kilon-kilén nem tudnak hatékonyan

ellatni, és ezért nem tudnak beszalliték lenni.

A legfontosabb ilyen funkciok a kévetkez6k:

- Marketing.

- Az lzletek igényeihez igazodo6 termelési volu-
men elérése, a nagytételli szallitas.

- A kistermel6i valaszték és min6ség homogeni-
zalasa, egységesitése a nagy-alapteriletl egy-
ségek igényeihez igazododan.

- A fogyasztdi csomagolasi és kiszerelési igé-
nyek koordinalasa.

- A logisztikai és szolgaltatasi funkciok (raktaro-
zas, készletezés, szallitdas, informatikai rend-
szer, hitdélanc biztositasa stb.), amelyek lehet6-
vé teszik a nagy-alapteriletd egységek korsze-
r( logisztikai rendszeréhez valdé kapcsolddast.

- Termelésszervezd és innovacios funkciok.

- Olyan egységes professziondlis reprezentacios
és ajanlati rendszer, amely lehetévé teszi, hogy
a kistermel6k akkreditdlhassdk magukat a
nagyméter(i kiskereskedelmi lancoknéal. Az
akkreditaciés rendszer lehet6vé teszi annak
megvizsgalasat (auditalasat), hogy a beszallito
kistermel6k felkésziltek-e a beszallitasra, bizto-

»Egyes termékcsoportokban, kiléndsen a nagy volu-
menigényd feldolgozott élelmiszereknél és kiemelten a
friss z6ldség-gylimolcs arucsoporthoz tartozé valasz-
tékelemek tobbségénél tobb kistermel6 egyuttes kina-
lata alakithat ki megfelel6 valasztékot. ”

sitottak-e a beszallitAs mindségi, mennyiségi,

gyartasi és logisztikai feltételei.
A termel6k nem szamithatnak arra, hogy ezeket a
funkciokat a kiskereskedelem fogja ellatni. Na-
gyon ritka jelenség, hogy egy kiskereskedelmi
halozat sajat ellatd szervezetet mikdodtet és en-
nek altalaban specialis, egyedi okai vannak.
Ezeknél az aruknal a nagy-alapteriiletd egységek
jobban szeretnek egy-két nagyobb olyan disztri-
bucids, logisztikai szervezettel vagy kozvetitével
targyalni, amelyek elvégzik a kistermel6i valasz-
ték, mennyiség és min6ség kiskereskedelmi ki-



nalatta torténd atalakitasat - bajlddjanak azok a
tobb szaz vagy toébb ezer kistermel6vel.

A megoldast az jelentheti, ha e funkcidk ellatasa-
ra egy-egy termékkategorian belil (pl. z6ldség,
gyumolcs, feldolgozott élelmiszerek) vagy
egy-egy termékcsoportra, termékre szakosodva
kozos termeltetd, beszerzd, disztriblciés, feldol-
goz6 és értékesit6 szervezetek jonnek létre. En-
nek legcélszer(ibb, a termel6i érdekeket szem
el6tt tartd modja az lehet, ha termelék 6sszefog-
nak és beszerzd, illetve értékesitd szbvetkezete-
ket és/vagy kdzos feldolgoz6 lzemeket hoznak
létre. Ezek mar versenytarsai lehetnek a nagyobb
termel6knek.

A jogszabalyok lehet6vé teszik a mezégazdasagi
termel6knek, hogy szovetkezeteket és gazdasagi
tarsasagokat hozzanak létre.

Magyarorszagon azonban a kistermel6k dontd
tobbsége ma még ,a sajat feje utan akar menni”,
nem hajlandé lemondani az 6nallésagardl. llyen
kistermel6i szemlélettel azonban a méretgazdasa-
gosséagi tényezdk tekintetében nem lehet feloldani
az ellentmondést a méretelénydket egyre inkdbb
kihasznalé koncentralodé (nagyméter(i) kereske-
delem (Agardi Irma, Bauer Andras [2000], 18.0.)
és a kisméret(i termelés kozott.

Azokon a terileteken, illetve arucsoportokban,
ahol a beszéllitas bdviulésének alapfeltétele a fel-
sorolt funkciok hatékony ellatdsa, az ellentmon-
das feloldasat segitené, ha egyrészt az allami ta-
mogatasok egy része e funkcidk ellatasat segite-
né, masrészt a kozvetlen termel6i tAmogatasok
feltétele lenne egy kozos beszallitdé szervezethez
val6 tartozés.

. A kistermel6k alkalmazkodasi lehet6ségeinek
vizsgalatdban nem hagyhatd figyelmen Kkivil,
hogy egyrészt a kereskedelem koncentraciéja al-
talanos tendencia a fejlett vilagban, masrészt ezt
jelentés mértékben és mélységben megeldzi a
termel6k, gyartok koncentracidja. A kistermel6k
részére piaci kényszer az alkalmazkodas, els@sor-
ban azonban a nagyobb gyartévallalatokhoz, mert
azok a versenytarsaik, és nem a nagy-alapteriletd
kiskereskedelmi egységek.

Ezzel egyutt a kistermel6knek alkalmazkodniuk
kell a nagy-alapteriilet(i egységek altal kdzvetitett
fogyasztoi igényekhez, mert nemzetkozi tenden-
cia, hogy atermel6kkel szemben a hatalmi talsuly
egyre inkdbb a nagyméter(i modern kiskereske-
delmi cégek oldalan van. (Agéardi Irma, Bauer

Andras [2000], 40. o., Gabor Judit, Stauder Marta
[1999], 35.0.) Hasonl6 atrend a hazai kereskede-
lemben is. (Gfk Hungaria [2002]: 11. o.)

A nagy kereskedelmi lancok és egységek diktalo
laszték miatt a termékek nagy része egymassal
helyettesithetd. Masik ok, hogy a nagy volumen-
nek a gyartokra gyakorolt kedvez6 hatasa miatt a
nagy kereskedelmi lancok sok ajanlat k6zott va-
laszthatnak.

Ebbél eredden a gyartok egymas kozotti versenye
nagyon erds és folyamatos. (Gfk Hungaria [2002]:
14. o.) A szallit6i ajanlatok és azok teljesitésének
alland6 versenyeztetése dominans poziciot bizto-
sit a kiskereskedelemnek.

. A beszallitast nehezit6 tényez6k nem magyar sa-

jatossagok, hanem az EU-ban is megfigyelhet6
tendencidk. Ezek alapvetd oka az, hogy a
globalizacios és koncentraciés folyamatban egyre
erGteljesebben jelentkeznek a kis termelési méret
determindlta hatranyok és korlatok.

Ezért fontos lenne, hogy a tartdésabb beszallitéi le-
het6séghez jutott, eredményes kisvallalkozasok
és a beszallitasi feltételeket potencialisan vallalni
tudd kistermel6k kdzépvallalkozassa n6hessék ki
magukat, mert ezek pozicidja mar erfsebb és
ezért viszonylag kdénnyebben tevékenykednek a
beszallitéi piacon.

. A kistermel6k tobbsége hosszabb tavu zletpoliti-

kai elképzeléseket és stratégiat nem alakit ki, piaci
magatartdsa bizonytalan. Nehezen ismeri fel a
versenykovetelményeket. Piaci szemlélete csak
lassan valtozik. A szemléletmdd jelent6s valtozasa
nélkil nem varhato attérés a beszallitéi lehetfsé-
gekben.

Az utébbi években megindult egy valtozas a kis-
termel6k egy részének (akik beszallitéi lehetdség-
hez jutottak) piaci magatartdsaban. Ezek felismer-
ték, hogy a nagy kereskedelmi lancok tartés be-
szdllitasi lehet6ségeket kinalnak részikre is, ha al-
kalmazkodnak az igényekhez. Ebben a kdrben a
javulas olyan tényezG6kben is jelentkezik, mint pél-
daul a minéség, a reklamacids tgyintézés, a gyor-
sabb hianypoétlas, a hibas termék azonnali cseré-
je, valamint a mUiszaki és szallitasi kovetelmények
teljesitése.

. A beszallitds egyik alapvet6 akadalya a t6kehiany,

amely a kistermel6k méretével fliigg Ossze. Ezt
nemzetkozi tapasztalatok is alatamasztjak. Ezért a
beszdllitasi lehet6ségek nem bdévithet6k Iényege-



sen kils6é forrasbevonas és éllami tamogatas

(kedvezményes beruhazasi és fedezeti forrasok)

hianyaban. Az allami tamogatasnak a kistermel6k

esetében nemcsak az exporthoz kellene kapcso-

I6dni, hanem a fogyasztasi cikkek esetében a ha-

zai nagyméretd kiskereskedelmi egységeknek és

lancoknak, beszerzési tarsasagoknak torténé be-
sz4llitashoz is.

Fontos lenne a bankok hitelezési gyakorlatanak

megvaltoztatdsa. A bankok kockazatvallalasa ak-

kor lenne javithat6, ha allami tamogatassal létre-
jénne egy specialis, a fogyasztasi cikkek beszalli-
taséat el6seqitd fedezeti (garancia) rendszer.

9. A tanulméany vazolt kdvetkeztetéseinek jelent6sé-
ge abban van, hogy az Eurépai Unidhoz val6 csat-
lakozas folyamataban jelent6s szerepe lesz a fo-
gyasztasi cikket gyarté kisvallalkozasok stratégia-
janak. A nehézségeket varhatéan tovabb novelik a
kistermel6ket érzékenyen érint6 EU jogszabalyok,
el6irasok.

Az elhibazott piaci stratégia veszélyeire figyelmez-

tet Ausztria példaja, ahol a kis és kézepes élelmi-

szer feldolgozék rovidtavon az EU csatlakozas

vesztesei voltak. (Térzsok Eva [1998], 139. o)

Ezért egyidejli feladat:

- a nagy-alapterileti egységekbe toérténé be-
szallitas feltételeit potencialisan vallalni tudo
kistermel6k tamogatasa (Gazdasagi Minisztéri-
um Beszallitéi Programiroda [2000], Magyar
Vallalkozasfejlesztési Alapitvany [2000]),

- masik részik stratégia- és piacvaltasanak el6-
segitése a nagy-alapteriletd egységektdl a ha-
gyomanyos, kisebb és kézepes méretli kiske-
reskedelmi Uzletek, szakboltok, illetve a vi-
szonylag kisebb kereskedelmi lancok és be-
szerzési tarsasagok iranyaba,

- és a munkanélkiliség megel6zése, illetve an-
nak minimalizilasa érdekében a szemléletval-
tasra, illetve a feltételek teljesitésére nem képes
kistermel6k atképzése, profil-, tevékenység- és
életpalya-valtdsanak el6segitése.
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Ha 15-20 évvel ezel6tt
megkérdeztik volna a végzés
kozépiskolasokat arrél, hogy milyen
palyat, szakmat akarnak valasztani,
azt a valaszt kaptuk volna, hogy
szivesen lennének orvosok,
ligyvédek, sportolok, utazok, tanarok,
de a legritkdbb esetben hallottuk
volna azt, hogy tanacsadok.

Ez természetes volt, mivel akkoriban
a szélesebb hazai kozvélemény
nagyon keveset tudott errdl

a szakteriletrél. Napjainkra

ez a helyzet megvaltozott.

Méara a tanacsadas a valtozas,

a megujulas egyik motorja lett.

A cikkben azt vizsgaljuk, hogy

a tanacsadas jellemzdginek
figgvényében milyen jellegzetes
stratégiai és marketingorientaciok
terjednek ezen a szakteruleten
napjainkban.

POOR JOZSEF

Strategiai és
marketingorientaciok
a professzionalis
menedzsment

tanacsadocégek
iIranyitasaban

A TANACSADAS FOGALMA

Kevés olyan szakma van a vilagon, mint a menedzsment tanacsadas -
tovabbiakban tanacsadas -, amelyr6l egyidejlleg annyi negativumot és
pozitivumot irtak az elmult évek soran, hatarainkon innen és tal (Nippa
& Petzold 2002, Zegriel 2003, Clark & Fincham 2001). A kulénb6z6 ta-
nacsadok teljesitményét gyakran hasonlitjak a kival6é ,orvos diagnosz-
tak” vagy a forradalmi ujitasoktél sem visszariadd ,innovatorok” mun-
kajahoz. A sikertelen projektek miatt keletkezett negativ felhnangok vi-
szont e szakterilet hatranyaira és problémaira iranyitjadk ra a kozvéle-
meény figyelmét. (Alvesson & Johansson 2002, O’'Shea & Madigan
1999). Hasonlbéan az élet barmely mas teriiletéhez - munkajuk nem-
csak sikerekkel, jelentGs fejl6déssel jellemezhetd, ennek kdvetkeztében
szamos negativ elnevezés is elterjedt errdl a szakteruletrdl: ,sarlatan”,
JKuruzslé”, ,allas nélkuli vezet6”, ,sikerhajhdszé pszicholdégus”.

Eltekintve a szemantikai és stilisztikai kiilonbségektél, alapvetéen két
f6 csoportba sorolhaték a menedzsment tanacsadas alapfogalmaval
kapcsolatos megkozelitések és megfogalmazasok (Kubr 1996,
Markham 1999).

.Kevés olyan szakma van a vilagon, mint a menedzs-
ment tanacsadas, amelyrdl egyidejldleg annyi negati-
vumot és pozitivumot irtak az elmult évek soran, hata-
rainkon innen és tul.”

» Képesség-segélynyujtas: Az egyik csoportba tartoznak azok a szer-
z6k, akik ugy veélik, minden olyan tevékenység vagy funkcié, amely-
nek célja a segitségnyujtas (beleértve a problémafeltarast és problé-



1. tablazat

o

o

o

A menedzsment tanacsadas

A menedzsment tanacsadéas
jellegzetes funkciondlis teriiletei

Stratégiai és szervezetfejlesztési o]
tanacsadas

Fejvadaszat

Marketing tanacsadas

Pénzugyi tanicsadas

Informatikai tanacsadas

Termelési és m(kodési tanacsadas
EEM tanacsadas
Projektmenedzselés

Gazdaséagi és kornyezeti
tanulmanyok

mamegoldast), a tanacsadas fogalmaba tartozik.
Ebben az értelmezésben tanacsadast nemcsak
egy kilsé, figgetlen személy, hanem egy bels6
szervezeti egység vagy személy is nyujthat. A ta-
nacsadasi folyamatban egy specidlis interakcio ala-
kul ki a segitségnyujté (tanadcsadd) és a segitséget
igényl6 (ugyfél) kozott. A tanacsadas folyamataban
legaldbb olyan fontos megismerni a tanacsado és
az ugyfél kozoétt fennalld interakciokat, mint felis-
merni az ugyfél problémait. A tanacsadas kereté-
ben ,segiteni kell és segitséget kell adni, hogy az
ugyfél kész legyen ennek el- és befogadasara”.
Szervezet: A méasik csoportba tartozék (Greiner &
Metzger 1983) véleménye szerint a tanacsadas
olyan professziondlis szolgalta-
tas, amit szamos tényezd (pl.
jogi, pénzigyi, szervezeti flg-
getlenség és a megfelel6 szak-
mai képzettségek, képességek)
megléte esetén lehet csak vé-
gezni. Erdemes itt utalni a mar
idézett Kubr (1996) szerkeszté-
sében megjelent kézikényvre -
megtalalhaté szinte minden ta-
nacsadécégnél -, amely a ko-
vetkez6 meghatarozast ajanlja: ,A tanacsadas
olyan professziondlis szolgaltatas, amit szervezetek
és azok vezet6i szamara nyuljtanak kuls6é (pl. ta-
nacsado cégek) vagy belsé (pl. belsé tanacsadod)
szolgaltatok abbdl a célbol, hogy segitsék a szer-
vezeteket céljaik elérésében, a problémak feltara-
sdban és megoldasaban, Uj lehet6ségek azonosi-
tdsaban, a sziikséges képességek elsajatitasaban
€s a valtozasok megvaldsitasaban.”

jellegzetes teruletei

A menedzsment tanacsadas
jellegzetes kils6 terdletei

o Tréning tanacsadas

o Mérnoki tandcsadas

0 Mez6gazdasagi szaktanacsadas
0 Ado- és jogi tanacsadas

o Regiondlis, térségi tanacsadas

Véleménylink szerint a tanacs-
adds menedzsment, a vezetési
kérdésekben kell§ szakmai felké-
sziiltséggel és objektivitassal ren-
delkez6 személyek vagy szerve-
zetek altal nydjtott olyan tevékeny-
ség, amely magaban foglalja a
problémak és lehetéségek felis-
merését és elemzését, valamint
megoldasi javaslatok kidolgozasat
€és a megvalositashoz nyujtott se-
gitséget egyarant. (1. tablazat)

A cikkben a professziondlis ta-
nacsadd vallalkozasok stratégiai
és marketingorientacidival foglal-
kozunk, miel6tt azonban a téma
taglalasaba belekezdenénk, tekintsiik at a tanacs-
adopiac jellegzetes szerepl6it, céljait és az Uzletag
dinamikajat.

A TANACSADO VALLALKOZASOK CELJAI

Barmilyen Uzleti vallalkozas olyan emberi tevékeny-
ség, amelynek alapvetd célja a fogyasztéi igények ki-
elégitése nyereség elérésével. Vallalaton az ©6nallo
jogalanyként miikdd6, azaz jogi személyiséggel ren-
delkez6 Uzleti vallalkozasokat értiink (Chikan 2003).
A tudasvezérelt (brain-driven) tanacsado6 szervezetek
sajatossagai a kovetkez6kben foglalhatok o6ssze
(Lowendahl 2000):

~Véleménylnk szerint a tandcsadas menedzsment, a
vezetési kérdésekben kell6 szakmai felkésziltséggel
és objektivitassal rendelkez6 személyek vagy szerve-
zetek altal nyujtott olyan tevékenyseg, amely magaban
foglalja a probléemak és lehetéségek felismerését és
elemzését, valamint megoldasijavaslatok kidolgozasat
€s a megvaldsitashoz nyujtott segitséget egyarant.”

e Az (j értéket nem gépek és berendezések, hanem
szakemberek, valamint azok tapasztalata hozza
létre.

¢ A cégek kulcskompetenciajat jelent§ szakmai ta-
pasztalat és hirnév sokkal inkdbb az egyénektdl,
semmint a vallalatiaktol fligg.

¢ Szemben a hagyomanyos (gyarto, értékesitd és
szolgaltatd) cégekkel, nemcsak az Ugyfelekért kell
versenyezniik, hanem kival6 szakemberekért is.



« Az ilyen cégeknél el6allitott output nem anyagi jel-
legl, innovativ és a szolgéltatas min6sége nagy-
ban fligg az lUgyfelek elvarasaitodl.

Ezen tényez6k miatt kiléndsen bonyolult a ta-
nacsadé cégek vezetése. Nagyon fontos olyan szak-
emberiek) megléte, aki(k) koril kialakulhat az a cég-
kultara, amelyben hatékonyan lehet irdnyitani a ,ta-
nacsadok gyillevész hadat (herding wild cats)”.

AZ UZLETAG SAJATOS JEGYEI

Gondolatmenetiink elején érdemes feltenni a kér-
dést, hogy a tanacsadocégek hasonléak-e mas val-

.Ezen tényezOk miatt kilondsen bonyolult a tanacsado
cégek vezetése. Nagyon fontos olyan szakember(ek)
megléte, aki(k) korul kialakulhat az a cégkultara, amely-
ben hatékonyan lehet irdnyitani a 'tanacsadok gytle-

"

vész hadat (herding wild cats)'’.

lalkozasokhoz, vagy annyira sajatosak, hogy rajuk

nem érvényesek a vallalatiranyitas altalanos szaba-

lyai. A felvetett kérdésre a szakma valasza az, hogy a

tanacsad6 szervezetek gazdasagi és pénzigyi kér-

dései nem sokban kilénbdznek a hagyoméanyos val-
lalatokéitol, viszont specialis szolgaltato jellegikbdl
fakadoan szamos sajatossaggal is rendelkeznek.

Melyek ezek a sajatossagok?

» A szolgaltatas eredménye legtobb esetben nem
konkrét termék, hanem un. nem kézzelfoghato ta-
nacs, tudas (1. abra);

e a munkéak tdbbsége projekt jel-
leg(;

e a munkavallalok nagy
magasan képzett;

» a cégek koltségstrukturajaban
a legjelentésebb tétel a tanacs-
adokkal kapcsolatos személyi
kiadasok.

A masik kérdés, hogy eltéréen
vagy ugyanugy reagalnak-e a ta-
nacsadok az Uzleti élet kérdéseire,
mint Ugyfeleik? A napi gyakorla-
tukban &llandéan Gjabb és Ujabb
Ugyfelek problémait ismerhetik
meg munkatarsaikon keresztil
ezek a cégek. A tanacsadocégek
sem mentesek azoktdl a hibaktol,

része

melyeket sajat Ugyfeleiknél tapasztalnak. Erre az
iparagra is jellemz6 a ,walk thé talk” (,a feladat vé-
geztével elmegy”) szindroma (Wasdell 1997). A val-
lalkozasoknak, igy a tanacsadécégeknek is sikere-
sen keli megbirkdézniuk négy alapvetd tényezé:
* a pénzigyi eszk6zok (money),
e a piac (market),
e a gyartasi, m(ikodtetési moddszerek (manufactu-

ring)
e és az emberi er6forrasok (man)
megfelel6 kombinalasaval.

A menedzsment szakirodalma régéta foglalkozik
a kulénb6z6 erdforrasok megfeleld menedzselésé-
nek kérdésével. A kuldonbdz6 ve-
zetési iskolak eltérd hangsullyal
kezelték, ili. kezelik a kulénb6z6
er6forrasok menedzselését. Amig
technoldgidhoz, termékhez vagy
éppen t6kéhez a gazdalkodas
adott szabalyai kodzo6tt viszonylag
kénnyld hozzajutni, addig a ta-
nacsado vallalat megujulasat je-
lentd emberi er6forrdsokhoz valé hozzéajutas, a kép-
zett, elkotelezett munkaer6 megszerzése mar nem
ilyen konnyd feladat. Egyre tobb szakember ismeri
fel azt, hogy kulonésen a menedzsment tanacsadas
terlletén az emberi er6forrds menedzselés nemcsak
egy vezetési funkcid, hanem a véllalati versenyké-
pesség legalapvet6bb eleme.

Nézzik meg most a harmadikként felvetett kér-
dést: a tanacsadas hogyanjat. A konzultans cégek
miikodésének sikere nagyban fligg attél is, hogy mi-



lyen ,tanacsadasi technol6giat” (mddszertant) alaki-

tanak ki és alkalmaznak konkrét munkaik soran, A ta-

nacsadd szolgaltatasait szamos maédon teljesitheti.

Erdemes attekinteni, milyen médon alakul at a ta-

nacsadasi munka folyamata. Ehhez el6bb tekintsik

at réviden mindazt, amit a hagyomanyos tanacs-
adasrol tudunk.

A hagyomanyos tanacsadasi munkaban a hang-
suly a diagnézison és a javaslatok kidolgozasan volt
(Shelley 1997, Fischer &Rabaut
1992).

» Diagnozis: Interjik, kérdGivek
€s mas modszerek segitségé-
vel a tanacsadok a vizsgalt
problémara vonatkozé inputo-
kat gydjt 6ssze. Az informécio6-
kat a konzultans elemzi a szak-
ma altaldnosan elfogadott sza-
balyai, dtmutatasai és sajat ta-
pasztalatai alapjan. Szamos
szakméaban (kényvelés, jog, mérndk és orvos) a
torvényi elGirasok szabalyozzak a szikséges
szakmai kvalifikaciét. Ahogy korabban mar tébb
alaklommal jeleztik, a tanadcsadas avilag néhany
orszagat leszamitva nem tartozik az el6bb emli-
tett tertiletek kézé. Ez azzal jar, hogy a konzultan-
si munka sokkal tdbb szubjektiv elemet tartal-
maz. A tanacsadd szakember attekinti a ténye-
ket, rendezi azokat, azonositja a lehetséges mo-
delleket és meghatarozza a tipikus oksagi viszo-
nyokat.

» Javaslatok: A helyzetfelmérés és -elemzés alap-
jan meghatarozédnak a javasolt valtozatok és ak-
ciok.

A hagyomanyos Ulgyfél és tanacsad6 viszony a
kovetkezbkkel jellemezhet6:

e SzOkratészi parbeszéd: Ebben a viszonyrend-
szerben a tanadcsadé a mindentudd, ezt a tudast
az ugyfél minden kétely nélkil elfogadja.

» |d8szakos kapcsolattartas az ugyféllel: Az tgy-
fél megbizza a tanacsadét a munka elvégzésével,
aki a rendszeres kapcsolattartas nélkil elvégzi a
munkét.

» Alacsony szintl tgyfélrészvétel: Az el6z6ekben
leirt feltevés szerint a konzultans joval képzettebb,
mint Ugyfele, ezért annak részvétele diagndzisra
korlatozédik.

» A javaslatok kritika nélkili elfogadasa: Igen sok
tertleten a kilsé tanacsadd altal alairt jelentést
minden atnézés nélkul elfogadtak az tgyfelek.

Napjaink és a jov6 modelljében a tanacsad6 sze-
repe - szemben a korabbiakkal - nem fejez6dik be a
javaslatok atadasaval. Napjainkban és a kozeli jov6-
ben, szemiink el6tt jatszédik az a forradalmi atalaku-
las, amelyben a tanacsadasi munka folyamata egyre
inkabb kib6vil a megvaldsitassal és a munkat érté-
keld befejezési szakasszal. Ennek az (j tipusu ta-
nacsadasi munkanak a jellemz6i a kovetkezdkben
foglalhatok Ossze:

.Napjaink és ajové modelljében a tanacsado szerepe
- szemben a korabbiakkal - nem fejezddik be ajavas-
latok atadasaval. Napjainkban és a kozeli jév6ben,
szemlnk el6tt jatszédik az a forradalmi atalakulas,
amelyben a tanacsadasi munka folyamata egyre in-
kabb kib6viul a megvaldsitassal és a munkat értékel6
befejezési szakasszal.”

» Partneri szakmai eszmecsere: Az ugyfél a ta-
nacsado partnerévé valt, esetenként sokkal tdbbet
tud, mint a hagyomanyos tanacsadassal kapcso-
latban leirtuk.

» Folyamatos kapcsolattartas: Az tgyfél folyama-
tosan tudni akarja, hogy mi térténik a vallalatanal,
ezt rendszeresen meg akarja beszélni a tanacs-
adoval.

» Az Ugyfél képviselGi aktiv részesei a projekt-
munkanak: A tanadcsadé nem marad egyediil, ko-
zb6sen munkéalkodnak a szikséges valtozasok
megalapozasaban és megvaldsitasaban.

» Az ugyfél bizonyossagot var: A tanacsad6 szak-
mai véleménye mar nem mindenhatd. Az lgyfél
szakmai alatdmasztast var a tanacsadoi javaslatok
bizonyitasara.

* Gyors projektmunka: Az id6rabld és tal hosszl
tanadcsadoi munka a multé

» Megvaldsitas a siker alapja: A legjobb javaslato-
kat is csak sikeres megvaldsitassal lehet ma mar
bizonyitani.

» Az Ugyfél aktiv részvétele csokkenti a megbiza-
si dij 6sszegét: Az Ugyfél csak a tényleges érté-
kért akar fizetni. Minden felesleges id6raforditast
megprobal kikiiszobélni és ezzel alacsonyabb
megbizasi dijat elérni.

A fentiekben leirt valtozasok Uj kompetenciakat
igényelnek a tanacsadoktol, a munkavégzés megval-
toztatja a szakmai kodifikacié menetét és kihat a kon-
zultdns szervezetekre.



A tanacsaddi piacon tevékenykedd cégek tipusai

A TANACSADO SZERVEZETEK TIPUSAI

Szamos maédon lehet osztalyozni a tanacsadoéipar
szerepl6it. A tovabbiakban ismerkedjink meg né-
hany jellegzetes klasszifikalasi moddal.

Az egyik osztalyozas szerint a cégek Onallésaga
(autonomy of the units) és az altaluk lefedett szolgal-
tatds Osszetettsége (allignment of Services between
the units) alapjan térténhet (Wohlgemuth 2000).
Niedereichholz (1996) két nagyobb csoportot kulén-
boztet meg: a tulajdonképpeni tanadcsadocégeket,
valamint azok (j versenytarsait. Egy Gjabb vélemény
szerint a tanacsadocégeket méretiik alapjan - nagy,
kbzepes és kis cégek - célszerli csoportositani (2.
abra) (Schwann & Seipel 1999).

A legnagyobb eurodpai tanacsadoi piaccal rendel-
kez6 Egyesult Kirdlysagban a menedzsment tanacs-
adas teruletén m(ikodd szervezeteket két nagyobb
csoportba soroljak:
 a kifejezetten menedzsment tanacsadasra sza-

kosodott cégek: konyvelésen alapulék, informati-

kaiak, amerikai eredetlek, kis és kdzepes fligget-
lenek, aktuariusok, uUzleti féiskolakra tamaszko-
dok, kicsik és az egyéniek,

* a kilsé beszallitok: mérno-
kok-miszakiak, imazs szolgal-
tatoék, hirdetési és marketing-
tugynokségek, fejvadaszok és
kérnyezetvédelemre szakoso-
dott tanacsadok (Sadler 1999).
Az utébbi években jelent6sen

megvaltoztak a tanacsadoi piac

szerepl6i. Folyamatosan n6 a

nagy cégek aranya. A masik olda-

lon viszont folyamatosan csodkken

a kdzepes és a kisméretl vallalko-

2. tablazat

Vaéllalatok
Nagy cégek
Kozepes cégek
Kisvallalatok

Osszesen

zasok piaci részesedése. Uj jelenségként figyelhetd
meg, hogy szamos ugyfél egyetlen tanacsadotol ren-
deli meg az altala igényelt menedzsmentszolgaltata-
sok teljes spektrumat. Viszonylag jol prosperalnak az
egy-egy szlikebb tertletre specializalédott cégek (2.
tablazat).

AZ UZLETAG DINAMIKAJA

Annak ellenére, hogy majdnem egy teljes évszaza-
don attartd fejl6édési folyamatrél beszélink -
Canback (1998) szavait idézve -, fontos utalni arra,
hogy a tanacsadas a 80-as években még a gyerek-
korat élte. Vilagviszonylatban kevesebb, mint hlsz-
ezer ember dolgozott ilyen cégeknél. Az Egyesdilt
Allamokbeli konzultans szervezetek bevételei alig
érték el az 1,2 milliard dollart, mikézben a tébbi or-
szagban ez az 6sszeg csak 0,8 milliard dollar volt. A
kovetkez6 két évtizedben azonban villAmgyors no-
vekedés indult meg ezen a terlleten. A tanacsado
szektor bevétele 34,5 milliard eurd folé emelkedett
1994-ben és 1999-re elérte a 100 milliard dollart,
ami tovabb fokozodott az ezredforduldig, amikor

Tandcsaddcégek részesedése az éves arbevételb6l (2002)

Eurdépa Magyarorszag
47% 53%
42% 0%
11% 47%
100% 100%

Forras: Baukovacz, K, G. Kornai (2003), ,Hungarian Consulting Market", in: Poor, J. &
A. Gross eds., Management Consuitancy in an Eastern European Context.
KJK-Kerszdv, Budapest.



122 milliard dolldros bevételrdl
szamoltak be (Wohlgemuth &
Treichler 1995) (3. abra).

Az elmult két év folyaman a vi-
laggazdasag teljesitményének
globalis méreti cstkkenése sza-
mos iparagra, igy tobbek kozott a
tandcsadasra is kihatdssal volt. A
vilhggazdasag lassulasaval a ta-
nacsadé véllalatoknak kezelniuk
kell a zsugorod6 Uzleti lehetdsé-
gek el6idézte hatasokat. Az tgy-
felek arbevételeinek csdkkenése
egyértelmien szlkiti a tanacs-
adéi megbizasok lehetéségeit.
Feltehet6leg ez az ok is hozzajarult ahhoz, hogy az
elmalt harminc évben el6sz6ér 2002-ben visszaesett
a tanacsadéas arbevétele az egész vilagon (Egyed
2003).

Az OECD orszagok gazdaséaga, élikon az Egye-
siilt Allamokkal, 2000 6ta valsaggal kiizd, és a gaz-
dasagélénkitési torekvések ez idaig eredménytelen-
nek bizonyultak. Ez a recesszi6 jelent6sen kihatott
ezen orszagok tanacsadasi piacara. A legutébbi két
év gazdasagi visszaesése a tanacsadas globalis ar-
bevételét 119 milliard dollarra mérsékelte. Még az
idei évre vonatkozé el6rejelzések sem mutatnak na-
gyon pozitiv képet (Smith 2003). Ugyanakkor azt is
latni kell, hogy ez a recesszi6 nem teljesen volt alta-
lanos. Kelet-Europa feltérekvd orszagainak tanacs-
addi piacat - hazankat is beleértve - jelentds néveke-
dés jellemzi (3. tablazat).

A hazai tanicsadas az ezredforduléra elérte a sza-
munkra 0sszehasonlitasi alapul szolgalé Goérégor-
szag és Portugalia szinvonalat.

» Ebben aj6 eredményben sajnos nem a hazai cé-
gek és a kbzszféra jart elél. Dont6en a nemzetkozi

3. tablazat
Menedzsment tanacsadas fejl6dése
régionként (%)

Vilag régioi 2002 2003
Eurépa 11,5 -2
USA -17,5 51
Vilag -6 31
Kelet Eurépa 20 15
Magyarorszag 10 4

Forrds: Kennedy Institute, FEACO

A tanacsadéas arbevételének volumene a vildgon

(milliard eurd) (1980-2003)

cégek nagytdmeg( ideteiepilése jelentett atlagon
fellli hazoéer6t az agazat szamara.

» Sz&mitdsaim szerint atanacsadok szadmét tekintve
a magyar piac nagyon kozel jar a kozepesen fej-
lett nyugat-eurdpai orszagok hasonl6é adataihoz -
10 000 lakosra nalunk 3 tanacsadoé jut (Survey
2003). Azonban jelent6s az elmaradas a napidijak
(harom-négyszeres) és az egy f6re jutd éves arbe-
vétel (kétszeres) tekintetében (4. tablazat).

» A hazai piacon is megjelentek a jellegzetes nem-
zetkozi trendek: cégegyesulések, gyors fejl6dés
az informatikai 4gazathoz kapcsolédéan és no-
vekv@ piaci verseny.

STRATEGIAI ORIENTACIOK
A TANACSADASBAN

Mit kinal, milyen valaszokat ajanl a stratégiai me-
nedzsment tudomanya az el6z6leg felvetett kérdé-
sekre (Barakonyi 2000, Harrison & Caron 1998, Hitt
et al. 1997)?

A tanacsadocégek stratégiaja erdsen fligg a hu-
man erdforrastol. A sikeres cégek alapvetéen harom
tipikus versenystratégiat kovethetnek:
< Ugyfélorientalt,
¢« megoldas- vagy eredményalapu,

e kreativitasalapu.

Porter alapjan ismert, hogy ezek a stratégiak nem
zarjak ki egymast. Lowendhal (1997) ugy fogalmaz,
hogy a kulonb6z6 stratégiak eltéré szervezeti és ira-
nyitdsi megoldasokat igényelnek. Szamos stratégia
alternativa alakult ki az elmult évek soran a hazai ta-
nacsadoiparban is. igy tobbek k6zo6tt az alabbi lehet-
séges valtozatokat figyeltem meg a kozel 20 éves ta-
nacsadoi praxisomban:



A hazai tanacsadoépiac

Jellemz6k Régio-orszag
Osszes arbevétel Europa
milli6 Euro Magyarorszag
Tanacsadok Eurdpa
szama (f6) Magyarorszag
A tanacsadas aranya ~ Europa
a GDP-en belul (%) Magyarorszag
Egyf6re jutd atlagos Eur6pa
arbevétel euro/f6 Magyarorszag

Megjegyzés: n.a.= nincs adat

fontosabb jellemz6i eurépai adatok tikrében (1996-2002)

1996 1997 1998
16 600,00 19 000,00 24 700,00
96,80 122,00 150,00
137 000,00 160 000,00 201 000,00
1 500,00 1 700,00 2 000,00
0,17 0,19 0,24

n.a. n.a. n.a.

121 168,00 118 750,00 122 886,00
64 533,00 71 765,00 75 000,00

81 481,00

1999 2000 2001 2002
36 000,00 42 500,00 47 500,00 46 500,00
200,00 205,00 217,00 220,00
260 000,00 280 000,00 300 000,00 280 000,00
2 700,00 2 800,00 3 100,00 3 100,00
0,33 0,42 0,44 0,42
0,41 0,39 0,35 0,38
138 462,00 151 786,00 158 333,00 166 071,00
78 571,00 70968,00 70 968,00

Forras: Survey of the European Management Consultancy Market, FEACO, Brussels 1996-2002 kodzo6tti tanulmanyok

4, abra

Mindenkinek mindent

A) Mindenkinek mindent stratégia: Ez a stratégia
két kulonb6z6 modon valosul meg a gyakorlat-
ban. Az egyik esetben a tanacsadas minden aga-
ban, azonos intenzitdssal és szinvonalon, valamint

aron kinalja és végzi a cég szol-
galtatdsait. Nem kilonbozteti
meg a nagyot a kicsitél, nincs
eltérés semmilyen tekintetben a
nagy multinak, valamint a hazai
KKV-nak nyujtott szolgaltatasok
kozoétt. A niche cégek gyakran
probalkoznak azzal, hogy egy
vagy tébb hasonl6 tudasalapon
nyugvé szolgéltatasaikat kinal-
jak minden ugyfélnek (4. abra).
B) Mindenkinek mindent egy bi-
zonyos mérethatar alatt vagy
folott stratégia. Az el6z6ekben
leirtaknal jéval gyakoribb az an.

5. abra

butik filozéfia, amit a nagy multi-
naciondlis tanacsadécégek képvi-
selnek. A tanacsadas minden aga-
ban kinaljak a szolgaltatasaikat,
de bizonyos méretnagysag alatti
cégekkel, illetve megbizassal nem
foglalkoznak. Ennek a stratégia-
nak egy masik vetllete, amikor a
cég atanacsadas minden agaban
jelen van, de csak példaul
KKV-nek kinalja a szolgaltatasat.
Az Ugyvédek, adodtanacsadok
vagy pénzigyi tanacsaddék meg-
probaljak az an. kiscég butik filo-
z6fiat megvalGsitani.

A nagy nemzetkdzi niche cégek gyakran probal-
koznak azzal, hogy hasonlé tudasalapon nyugvo
szolgaltatasaikat kinaljak meghatarozott méterhatar
feletti tgyfeleiknek (5. abra).

Mindenkinek mindent, egy bizonyos mérethatar alatt vagy folott

Minden ugyfélnek mindent

Minden tgyfélnek ua. a megoldas
vagy eredmény



Uzletagi szinten tébbféle modon is megkiulénboz-

tethetjik magunkat versenytarsainktol.
Példaul:

« Ugy, hogy a lehet6 legalacsonyabb koltségen allit-
juk el6 termékeinket és szolgaltatasainkat,

¢ vagy atermékeink, szolgéltatdsaink minél jobb mi-
néségére vagy presztizsére koncentralunk a piaci
versenyben,

» de valaszthatjuk azt a megoldas is, hogy a piac
egy meghatarozott szegmensében az el6bb emli-

,Azok a cégek, amelyek sok jol képzett és felkészilt’ <+ A projekt team tagjai
ugyfelet (smart dient) tudnak a portfolidjukban, hosz-
szu tavon jelent6s versenyel6nyre tehetnek szert.”

tett két alternativa valamelyikére koncentralva pro-

baljuk meg legy6zni versenytarsainkat.

A legjellemz6bb nodvekedési stratégiak a tanacs-
adasi szakméban az alabbiak:

» Expanzi6: mas orszagrészekbe, illetve kulfoldi pi-
acokra valo kilépéssel a tanacsadocég diverzifi-
kalhatja munkaer&forrasait, csokkentheti munka-
tarsai utazasi idejét, és Uj lehet6ségeket nyujthat
ambiciézus dolgoz6i szamara.

* Franchising: e stratégiaval magunkhoz vonzha-
tunk olyan szakembereket és vallalkozokat, akik
hajlanddk anyagi aldozatot hozni azért, hogy az
altaluk kivalasztott céggel dolgozzanak egyiitt.

» Stratégiai szbvetség: az igy névekedni akard cé-
gek szamara lehet6vé valik,
hogy kilén adminisztrativ kolt-
ségraforditas nélkial noveljék
er6forrasaikat.

» Vegyesvallalat: az Uj piacokon
valé szolgaltatas bevezetésé-
nek egyik gyakran alkalmazott
eszkoze.

* Felvasarlas és 0Osszevonas
(M&A): a nagyobb és jobb lgy-
félkdr megszerzésének masik
gyakori madja.

6. abra

AZ UGYFEL
A sikeres tanacsadoi megbizas
megszerzésének egyik fontos

alapeleme, hogy az ajanlat elké-
szitése el6tt végiggondoljuk, hogy
kik is lehetnek ugyfeleink a ta-

nacsadasi folyamatban. Fel kell tenni a kérdést: kik

az ugyfeleim. Erre az egyszer(i kérdésre a LaGrossa

& Saxe (1998) szerz@paros igy valaszol: Az els6dle-

ges Ugyfélen keresztil torténik a kapcsolatfelvétel.

Az emlitett szerz6k az ligyfelek hat kiilonb6z6 tipusat

hatarozzdk meg. Ezeknek az lgyfeleknek mas és

mas a szereplk a projekt kilénb6z6 fazisaiban:

» A pénzigyi tgyfél allitia 6ssze a projekt koltség-
vetését, az 6 jovahagyasa nélkilozhetetlen a pro-
jekt elvégzéséhez. Tulajdonképpen 6 a projekt ve-

véje.

kils6
vagy bels6é tagok lehetnek, a
coach mint vezet6 segitheti a
projekt jovahagyasat.

» Végul a felhasznal6, vagy
ahogy Schein (1999) fogalmaz, az egész szerve-
zet mint Ggyfél fogja alkalmazni a javasolt eszko-
zoket és rendszereket.

Az ugyfelek osztdlyozasaban a fentieken Kkivdl
még megkllonboztetnek olyan nem ugyfél szerve-
zethez tartozokat, akik befolyasuknal fogva potencia-
lisan akadalyozhatjak, lassithatjak a projekt megvalo6-
sitaséat, az eredmények alkalmazasat (6. abra).

Masok ugy érvelnek, hogy azok a cégek, amelyek
sok ,jol képzett és felkészilt” tgyfelet (smart dient)
tudnak a portfolidjukban, hosszu tavon jelentds ver-
senyel6nyre tehetnek szert. Freed (1997) szerint az
ilyen Ugyfelet kbnnyebben, gyorsabban és eredmé-
nyesebben lehet kiszolgalni.

Kulénb6z6 ugyfélcsoportok a tanacsadasi munkaban



A tanicsaddk nagyon eltér§ megoldasokat alkal-
maznak ugyfeleik tipusanak azonositasaban, a prob-
[émak méretétdl és jellegétél, valamint az ugyfelek
bevonasanak szintjétél fliggéen (Rashford & Cogh-
lan 1994). A tanacsadOnak mélyrehatéan kell ele-
mezni a kuldnb6z6 Ugyfelek céljait és igényeit. Az
Ugyfelek igényei és a velik torté-
nd kapcsolatfelvétel jelentésen k-
I6nbodzik akkor, ha nagy cégnél
(large Corporation) vagy csak né-
hany tucat munkavallalét foglal-
koztatd szervezetnél dolgozik ata-
nacsado.

A tanacsadasi szektor egyik sa-
jatos jellemzéje, hogy viszonylag kevés korlat nehe-
ziti az 0j belép6k dolgat, alacsony a beruhazasi
igény és a felel6sségi viszonyok sem kiléndsen bo-
nyolultak (Mohé et al., 2002). Az egyre tébb tanacs-
adé megjelenésével novekszik a konzultansi mdahi-
bak szama, és megfigyelhet6, hogy egyre tébb tgy-
fél elégedetlen a tanacsaddék munkajaval. Mind az
angol (O’'Shea & Madigan, 1998), mind pedig a hoz-
zank kozelebb all6 német (Hoffman 1991) nyelvteri-
leten szamos publikacié targyalja a konzultansok
munkéjaval kapcsolatos Ugyfél-elégedetlenség kér-
dését. Természetesen a hazai tanacsadoéi piac sem
mentes ett6l a jelenségtél.

MARKETINGMIX-ELEMEK
A TANACSADASBAN

Az egyre nagyobb verseny, az egyre komplexebb
gazdasagi kérnyezet és a tanacsadd szakma maod-

szereinek gyors fejl6dése mind-mind arra késztetik

ezeket a szervezeteket, hogy tudatosan, megalapo-

zott médon hatarozzdk meg a marketing mix alabbi

elemeit:

« Milyen ,termékeket”, szolgéaltatasokat kivannak
nyujtani?

-EQy tanacsadoszervezet tobbféle modon is kialakithat-
ja termék- és szolgaltatasprofiljat. Valaszthat az altala-
nos (generalista) és az Ugynevezett specialista (expert)
tipusu tanacsadas kozott.”

* Milyen &aron nyujtjdk a szolgaltatasaikat?

* Milyen modon (csatornakon) jut el a tanacsadas
terméke az ugyfeleikhez?

¢ Milyen promocios eszkdztk tamogatjak legjobban
munkéajuka?

Termékek és szolgaltatdsok
a tanacsadasban

Nézzik az els6 kérdést! Egy tanacsadodszervezet

tobbféle maédon is kialakithatja termék- és szolgalta-

tasprofiljat. Valaszthat az altalanos (generalista) és az

ugynevezett specialista (expert) tipust tanacsadas

kozott. Az els6 esetben az agazattol és funkciotdl flg-

getlenll minden fajta megbizasra vallalkozik. Speciali-

zal6dhat is:

e funkcidkra (pl.: stratégiai menedzsment, szerve-

zetfejlesztés, marketing, stb.),

e agazatra (pl.: bankok, autoéipar stb.),

¢ egy-egy modszerre (pl.: BPR = Business Process
Re-engineering,
szervezetfejlesztés stb.),

7. abra
Tanacsaddi szolgaltatasok és szerepek portfolidja » szervezet- és orszagtipusokra
(pl.: kisvallalatok, fejl6d6 orsza-
Szokvany eljaras Egyedi eljaras gok, kulféldén tevékenyked6

(Hangsuly a végrehajtason) (Hangsuly a diagn6zison)

Szoros kapcsolat a beteggel

(Kozvetlen kiszolgalas) Apol6nd
Laza kapcsolat a beteggel
(Hattérmunka, a beteget Patikus

csak az eredmény érdekli)

Pszicholégus

Agysebész

amerikai kliensek stb.).

A tandcsadis mellett szamos
kiegészitd szolgaltatas (pl.: okta-
tds, sajtétermékek kidolgozasa
stb.) is felvehetd a potencialis Uz-
lethgak kozé.

Arak

A 7. dbra egyes mez6iben feltiin-
tetett szolgaltatasok végzéséhez
mas és mas jellegl képzettség és
tapasztalat sziikséges, tovabba el-



tér6 megbizasi dijakkal lehet dolgozni. A ,apoléné”
és a ,gyogyszerész” tipusu tanacsadod kisebb tudas
és tapasztalat birtokadban kell, hogy legyen, és sok-
kal alacsonyabb megbizasi dijat tud felszamitani,
mint a nagyobb tudast és tapasztalatot igényl6 ,agy-
sebész” vagy ,pszichologus” konzultans.

Csatornak a tanacsadasban

Talan ezen a teriileten lehet a legnagyobb kilénb-
séget megtalalni a tanacsadas és mas termékek
marketingje kozott. Az alvallalkozék alkalmazasan
kivil nem jellemzé az un. kozvetiték (pl. kis-és
nagykereskeddk) alkalmazasa.
Ebben a szektorban az lUgyfelek
altaldban kozvetlenil Iépnek kap-
csolatba a konzultdns cégekkel.

» Az lgyfélnek akarnia kell a kiils6 segitség igény-
bevételét.

» Az ugyfélnek érdeklédést kell mutatnia a segitség
irnt.

Az ugyfélfékuszl marketing az igazi proaktiv esz-
k6z a szervezet minden lgyfele szamara (Ferguson
1996).

A tanacsadéasi szakmaban nem egyszerl az lgy-
felek markatudatat megteremteni (Friesen 2001). Mi-
ben is rejlik ez a nehézség? Amig a McDonald’s
Happy Meal nevezetl termékét a franchise kereté-
ben hasonl6 mindségben és szinvonalon lehet elfo-

A sikeres piaci szereplés nagyon fontos eszkodze, hogy
rendszeresen tajékozodjunk ugyfeleink igényeirdl és

véleményeérdl. Ez a tajékozdédas megkonnyiti Uj termé-

Promécié a tanadcsadasban

A mult szdzad 70-es és 80-as évei-
ben a marketing nem volt fontos
funkci6 a tanacsadocégek életé-
ben. S6t, a 70-es években a helyi tanacsad6 szovet-
ségek szamos orszagban (pl. USA, egyes nyu-
gat-eurOpai orszagok) kifejezetten etikatlannak tar-
tottak a fizetett reklamot. A névekvd verseny, az egy-
re nagyobb cégek és a tanacsado-vallalatok t6zsdé-
re vitele mind hozzajarultak ahhoz, hogy a marketing
és a reklam kitlintetett szerepet kezd kapni ebben az
iparagban is (Kotier 1994, Veress 2000). A vilag
egyik legnagyobb tanacsadocége az Accenture éves
szinten t6bb mint szazmillié dollart fordit marketingre
és reklamra.

A tanacsaddcégek marketingtevékenységének
jobb megértéséhez kapcsolédbéan célszerli a kovet-
kez6 kérdéseket elemezni:

Mi a termék? Az, amit piacra akarunk vinni, amit el
akarunk adni Ugyfeleinknek, inkabb konkrét megol-
dast kinal (solution related), azaz inkabb termék jelle-
gl, vagy pedig inkabb problémamegoldas (problem
related).

Mennyire kommunikalhaté a kinalatunkkal kap-
csolatos lzenet? Markham (1999) ugy fogalmaz,
hogy a tanacsadocégek szolgaltatdsainak marke-
tingje nagyban figg az alabbi tényez6ktél:

« Az Ugyfélnek fel kell ismernie, hogy a probléma |é-
tezik.

¢ Az ugyfélnek meg kell gy6z6dnie, hogy a problé-
ma fontos.

¢ Az lgyfélnek hinnie kell, hogy a probléma meg-
oldhato.

kek és szolgaltatasok kifejlesztését, tajékozottsagunk
novelését szolgéltatasaink elfogadottsagardl.”

gyasztani a vilag barmely részén, ez nem egészen
igy all a konzultans vallalatok szolgaltatasaira. Sza-
mos paradoxon figyelhet6 meg atanacsadasi cégek
markaival dsszefiggésben. Amig példaul egy ismert
munkakor-értékelési eljaras a vildg barmely részén
hasonlé mdédszertan alapjan kerul bevezetésre, még-
is a kilénb6z6 alkalmazasok sordn a helyszin és a
tanacsadok eltér6 tapasztalatai alapjan bizonyos el-
térések allapithaték meg.

A kilénb6z86 tanacsadod-szervezetek szamos jol
ismert modszert (stratégia, szervezetfejlesztés stb.)
alkalmaznak, &m ezek 6nmagukban nem jelentenek
differenciald tényez6t. Pontosan ezekbdl fakaddan
mind a cégek, mind pedig ugyfeleik szaméra fontos
megfelel6 markatudat kialakitisa, ami a cégek sza-
mara azért fontos, hogy megkilénboztessék magu-
kat a mas versenytarsaiktél, az ligyfelek szamara pe-
dig azért, hogy a szamukra legmegfelel6bb szolgal-
tatot tudjak megtalalni (5. tablazat).

A sikeres piaci szereplés nagyon fontos eszkoze,
hogy rendszeresen tajékozddjunk ugyfeleink igénye-
ir6l és vélemeényérdl. Ez a tdjékozodas megkonnyiti
Uj termékek és szolgéltatdsok kifejlesztését, tajéko-
zottsdgunk novelését szolgaltatasaink elfogadottsa-
garol. Maister (1993) ugy véli, hogy az alabbi eszko-
z0k nagyon hasznosak lehetnek abban a tekintet-
ben, hogy jobban megismerjik Ugyfeleinket, véle-
ménylket és elvarasaikat szolgéltatdsainkkal kap-
csolatban:



5. tablazat

Marketing szempontok a tanacsadé kivalasztasa soréan

Jellemz6k
Atvilagitas
Tanacsadasi jellemzék 0 A tanacsadé a tudas alapja
a kivalasztas soran o Dontés-el6készitésre szolgal
o A megvalésitas és a dontés
az ugyfél feladata
Marketing stlypontok 0 Személyes kvalifikacio
a kivalasztas soran o Szakmai hirnév

o Szakmai sajtéban val6 jelenlét

Megjegyzés: OD = Szervezetfejlesztés

Tanacsadasi projektek
Szakért6i tanacsadas oD

0 A tanicsad6 a tudas alapja 0 A tanacsadé a szervezeti

o A koncepci6 kidolgozasa tanulas szakértgje

és megvalésitasa az ugyfél o0 A tanacsadé6 a folyamat an.
altal egyedul vagy kisér6je

a tanacsadoval kézosen o Az ugyfél végzi a véltozasi

feladatokat

o A min8ség és a felhasznalhat6sag hangsulyozasa

Forras: Mohé, M. - H.J. Heinecke - R. Pfriem (2002): Consulting - Problemlésung als Geschaftmodell. Klett-Cotta Verlag, Stuttgart, p. 245.

» Felhasznalé csoport: Arra szolgal, hogy meg-
hivjuk tGgyfeleink egy csoportjat, altalaban egy jé
nev(i étterembe. Az ebéd vagy vacsora utan
megvitathatjuk egy-egy Ujabb elgondolasunkat,
megoldasi maodot. Felkérhetjik Ugyfeleinket,
hogy mondjanak véleményt arrél, amit bemutat-
tunk.

Forditott konferencia: Ellentétben az el6z6 ese-
ménnyel, itt az Ggyfelek és azok vezet6i beszélnek
mas vallalatok képviseldinek. Ez az esemény na-
gyon hasznos lehet az lgyfeleknél zajlé folyama-
tok jobb megértésére és esetleges Ujabb lzleti le-
het6ségek feltarasara.

Ugyfélfigyel6 iparagi konferencia: A killénb6zé
iparagi konferencidkon és vasarokon val6 részvé-

6. tablazat
Legfontosabb marketingeszkdzdk
a tanacsadé6i munkaban

Fontossag Marketingeszk6zok
1 Nyilvanos el6adas
2 Ujsagcikkek
3 World Wide Web
4 Részvétel konferencidkon
5 Hirdetések
6 Konyvek
7 Direkt levél
8 TV reklamok

Forras: Kennedy Institute

telink szintén nagyban segitheti informéacidszer-

zésinket.

» Piackutatas: A nem tomegtermelést folytaté me-
nedzsment tanacsadas eddig altalaban nem je-
lentett igazi terepet a piackutatok szamara. A ta-
nacsadas egyes specialis teriiletei azonban a j6-
v6ben elképzelhetd, hogy egyre tébb lehetéséget
biztositanak piackutatas szamara.

» Partner (tulajdonos) altali latogatas: A tanacs-
adocégek elsszamua vezetdi vagy partnerei sza-
mara nagyon hasznos lehet egy latogatas lebo-
nyolitdsa a kulcsligyfeleknél. Erre a legjobb terep
egy Uzleti ebéd vagy meghivassal egybekotott ta-
lalkoz6, melynek keretében a vezetd j6l tajékozod-
hat az ugyfélnél folyé projektekrdl, esetleges Uj
Uzleti lehet6ségekrél.

+ Team tapasztalatok megbeszélése: A projektek
lezarasa utan vagy a team vezet6je vagy a tanacs-
adocég illetékes vezet6je értékeli az tugyféllel ko-
zosen a lezajlott projekt tapasztalatait. Egy ilyen
megbeszélés nagyon hasznos a munkavégzés ja-
vitdsa, valamint az esetleges jovobeli egytttmiko-
dés fejlesztése érdekében.

» Rendszeres visszacsatolas az tugyféltél: A szol-
galtatasok vilagaban is terjed, hogy kérddiv vagy
mas felmérési modszer segitségével megkérdezik
Ugyfeleik véleményét a munkakrol és szolgaltata-
sok szinvonalardl.

A Kennedy Intézet kézelmdultban elvégzett felmé-
rése szerint a legismertebb tanacsadocégek az alab-
bi marketing eszkdzoket alkalmaztdk leginkabb a
napi gyakorlatukban (6. tablazat).



A tovabbiakban ismerkedjlink meg néhany jelleg-
zetes marketing eszkézzel (Viera, 2000)!

* Nyilvanos el6adas: egy konferencian vagy egy
tudomanyos férumon elhangzott el6adas kétféle
lehet6séget teremt a tanadcsadok szamara. Egy-
részt egy konkrét szakmai témaban bizonyithat-
jak ratermettséguket, masrészt a szélesebb pub-
likum szaméara is bemutathatjak szakmai tudasu-
kat.

« Ujsagcikkek: A cikkiras, publikalas jelentésen
hozzéajarul a szakmai kdzvélemény figyelmének
felkeltésére. Szamos cég elvarja professzionalis
munkatarsaitdl, hogy rendszeresen publikalja-
nak. Ennek taldn legismertebb megoldaséat a
McKinsey cég alkalmazza. Tudomanyos folydira-
ta a ,The McKinsey Quaterly” a menedzsment
tudomany egyik legrangosabb szaklapjanak sza-
mit.

» Kutatds: Szamos tanacsadocég sajat hataskor-
ében vagy valamelyik ismert szakfolyodirattal kd6z6-
sen végez kilonféle kutatasokat. Ezek kozil legis-
mertebbek a Fortune folyoirattal k6zdsen tamoga-
tott kutatasok.

» Tamogatés (Sponsorship): A tanacsad6 szakma
legismertebb  szponzorai kozé tartozott az
Anderson Consulting, amely igen jelentds anyagi
eszkbzzel tamogatta pl. az Amerikai Professziona-
lis Golf Bajnoksagot (PGA Golf Turnament). Ma a
szerepét az Accenture vette at
A fentiekben megemlitett eszkdézék mind segithe-

tik a tanacsaddk azon eréfeszitéseit, hogy ne kelljen

az un. cold call médszerhez folyamodniuk, azaz fel-
hivni egy lgyfelet teljesen ismeretleniil, ami nagyon
sok kellemetlenséget és sikertelen eréfeszitést jelent.

Tudatos marketingmunkaval sokkal hatékonyabb

kapcsolatot alakithatnak ki tgyfeleikkel. A tanacs-

adasra is igaz az a régi Uzleti alapigazsag, hogy a jo
munkanal és az elégedett Ugyfélnél jobb marketing
promoéciés eszkdz nincs.

Befejezésil alljon itt két gondolat: az egyik a ko-
rdbbi cseh allamf6tél, Vaclav Haveltél szarmazik,
még a kilencvenes évek elején megfogalmazott lize-
net: ,Régidnkban minden lehetséges, de nehéz.” Ma
mar ez a gondolat ugy folytathatd, hogy mar nem
minden terlleten olyan nehéz a vallalati menedzse-
Iés és az azt kiszolgalo tanacsadas, ha a piaci kilata-
sok nem kedvez6tlenek.

A masik gondolatot Kornai Janos fogalmazta
meg, S nagyon is megszivlelenddé a régidnkban és
szlikebb hazankban tevékenykedd tanadcsadok sza-

mara: ,Es mégis kotelességiink vallalni azt, hogy
megszolaltatjuk a tarsadalom lelkiismeretét, felemel-
juk figyelmeztetd szavunkat, ha megsértik az emberi
szabadsagjogokat, ha tamadjak a demokracia intéz-
ményeit, és ha a szenvedélyek feliilkerekednek az
értelmen és turelmen.”
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A vildg legjobbjai kdzé tartozo
szakkonyvkiadé U konyve sza-
munkra igen meglep6 képet ad a
banki Ugyletek iszlam elvek sze-
rinti kezelésér6l, valamint azokrol
a vallasi és vilagi keretekrél, ame-
lyek mindezt meghatarozzak. A
kotet részletekben gazdag bete-
kintést nydjt az iszlam alapokon
allé gondolkodasmaédba és az isz-
lam tarsadalmi és gazdasagi ma-
gatartasi kédexébe.

Amint a koényv is kitin6éen be-
mutatja, az iszlam napjainkban is
sokkal inkdbb meghatarozza né-
peinek egész életét, magatartasat,
annak minden vonatkozésat - be-
leértve a gazdasagiakat is -, mint
a kereszténység a magaéit. Torvé-
nyei egyarant szabalyozzak az
emberek viszonyat Istenikkel, va-
lamint egymassal, a kovetendd
etikai és a tarsadalmi normékat és
azt is, amit a nyugati felfogas pol-
gari-, illetve bintet6jogként kezel.
Az iszlam gondolkodas igy nem
valik szét vilagi és vallasi szférara,

Munawar Igbal

& David T.

Llevellyn (szerk.):

Islamic Banking and

Financeé

- New Perspectives
on Profit-sharing and

Risk

(Iszlam Bankolas és Finanszirozas

- Uj perspektivak

a haszon- es kockazatmegosztasban).

és féként nem korlatozédik a hit-
béli dolgokra, hanem az élet min-
den terlletére egyarant érvényes
és kotelezd egyontetli magatartasi
szabdalyrendszert jelent. Ahol pe-
dig a fejl6dés nyoméan olyan kér-
dések, probléméak merilnek fel,
amelyekre az eredetileg kinyilat-

Igen karakteresek az iszlam
gazdasagi elvei. Az alap, hogy
minden vagyon Istené, az embe-
rek és cégek pedig csak kezelBi
annak, és minden ebbéli tevé-
kenységukben, ugyleteikben is
maradéktalanul be kell tartaniuk a
vallads el6irasait. Mindenkinek, aki

»A gazdasagi kapcsolatokban - és igy a banki és a fi-
nanszirozasi Ugyletekben is - meghatarozé jelentfsé-
gl alapszabdly, hogy szigoruan tilos kamatot barmilyen
formaban megkdvetelni, elfogadni, tilos azt fizetni, és
tilos kamatfizetéssel jard Utgyleteket kdzvetiteni.”

koztatott elvek, szabalyok kodzvet-
lentl nem adnak Utmutatast, ott a
muszlim jogtuddsok joga és fel-
adata, hogy azokat értelmezés se-
gitségével ezekre is kiterjesszék,
igy viszik &t e tanitdsok hatalyat és
Utmutatasait, elvileg konfliktus-
mentesen, a modern élet jelensé-
geire, kérdéseire, Ugyleteire, koz-
tik a modern banki tgyletekre is.

a tevékenysége révén haszonhoz
jut, a koz javéat kell szolgéalnia, az
igy keletkez6 haszon egy megha-
tarozott részét a kozjélétre, ill. jo-
tékonysagra kell forditania.

A gazdaséagi kapcsolatokban -
és igy a banki és a finanszirozasi
Ugyletekben is - meghatarozo je-
lentdségl alapszabdly, hogy szi-
gortan tilos kamatot barmilyen



formaban megkdvetelni, elfogad-
ni, tilos azt fizetni, és tilos kamatfi-
zetéssel jaré ugyleteket kozvetite-
ni. Az iszlam elveivel csak olyan fi-
nanszirozasi Ugyletek egyeztethe-
téek 0Ossze, ahol a finansziroz6 a
pénze fejében csak az annak fel-
hasznéalasaval elért haszonbdl kap
részesedést, de még azok is csak
akkor, ha ugyanigy osztozik az al-
tala finanszirozott vallalkozas eset-
leges veszteségeiben is. Jellemz6
példa erre a mez6gazdasagi val-
lalkozasok hitel-tipusu finansziro-
zasa: az iszlam alapelv szerint: ha

sze igényeinek Kkielégitését szol-
galjak. igy pl. ha a muszlim tarsa-
dalom az alapvet6 javak hianyatél
szenved, akkor vallasi szempont-
bol elfogadhatatlan a luxuscikkek
gyartasa és forgalmazasa, és ugy-
szintén elfogadhatatlan ennek a fi-
nanszirozasa.

Az iszlam szintugy tiltja a sze-
rencsejaték minden formajat is, és
ide sorol minden olyan gazdasagi
tevékenységet, amely a szeren-
csejaték barmely elemét tartal-
mazza, vagy azzal egyenértékd,
igy az olyan ugyleteket, befekteté-

»AZ iszlam szintlgy tiltja a szerencsejaték minden for-
majat is, és ide sorol minden olyan gazdasagi teve-
kenységet, amely a szerencsejaték barmely elemét tar-
talmazza, vagy azzal egyenértékd, igy az olyan tgylete-
ket, befektetéseket is, amelyek hozamanak alakulasa
tulnyomé részben a véletlentdl fiigg. ”

rossz atermés, €s ez veszteséget
hoz a termelének, a banknak mél-
tanyos hanyadban le kell monda-
nia még a koélcsébn 6sszegének
visszakovetelésérdl is.

Tilos minden Ugylet, ha olyan
termékek vagy szolgéaltatasok el6-
allitasat célozza, amelyek ellentét-
ben allnak az iszlam értékrendjé-
vel. Iszlam pénzlgyi szolgaltatd
nem adhat semmilyen formaban
ilyen lgylethez finanszirozast, te-
kintet nélkil annak jovedelmez6-
ségére. Az iszlam bankoktol elvar-
jak, hogy vallasi feliigyel6 bizott-
sagot mikodtessenek. Ez a bizott-
sdg muszlim jogtuddsokbdl All,
akik ellen6rzik, hogy a bank csak
olyan tevékenységhez ad pénzt,
amely megfelel a tilalom szigoru
betartasanak. Ezzel szemben, az
iszlam elvek a bankokat arra buz-
ditjak, hogy olyan alapvet6 javak
termelését segitsék, amelyek a
muszlim kézosség tllnyomd ré-

seket is, amelyek hozamanak ala-
kuldsa tulnyomé részben a vélet-
lent6l figg. Megengedhetetlenek
az olyan ugyletek, amelyekben a
felek amugy elkerilhet6 kockaza-
tot vallalnak. Példaval szemléltet-
ve ezt: A mez6gazdasagi vallalko-
zads hozama is nagyban fliigg az
id6jarastol, am ez materialis alapu
€s célu, szikséges tevékenység,
és mint ilyen, finanszirozhaté. Ez-
zel szemben tilosak egyebek kozt
az olyan ugyletek, ahol az elad6
nincs birtokaban az arucikknek, ti-
los t6zsdei, vagy t6zsdén kivili ke-
reskedelmi tgyletekben short po-
zicidkat létesiteni, hatarid6s tgyle-
teket kotni, és altaladban érvényte-
lennek tekintik a jév6beni teljesi-
tésre kotott megallapodasokat,
mert bizonytalansagot visznek az
Ugyletbe. A bizonytalansagot tar-
talmazd ugyletek tilalma er6s ha-
tdssal van biztositasi tgyletek isz-
lam elvek szerinti megitélésére is.

A nyugati tipusu biztositasi tgyle-
teket jelent6s részben e tilalom ala
esbnek itélik.

Szamos utalas jelenik meg arra
vonatkoz6an, hogy az iszlam tipu-
su pénziigyi tevékenységek napja-
inkban noévekvd szerephez jutnak.
A j6 nevl Global Financé cimd
pénzigyi folydirat 2003. majusi
szama emliti pl., hogy a Bechtel, a
vildg egyik legnagyobb épit6 és f6-
véllalkoz6 cége autbdutat épitett To-
rokorszagban iszlam tipusu finan-
szirozdsban, amelyet a Citigroup
szervezett meg. Ezzel kapcsolat-
ban idézi a londoni Institute of
Islamic Banking and Financé veze-
t6jét, aki szerint e tertlet szamos
szerepl6je keresi az alkalmat, hogy
bekapcsolddjék infrastruktara pro-
jektek finanszirozasdba. Kétségte-
len az is, hogy az iszlam orszagok
er6sodésével parhuzamosan e
piac vilaggazdasagi jelent6sége
folyamatosan noévekszik, és mar a
pénzugyi sajtdban is jelentek meg
utalasok arra, hogy nyugati orszéa-
gokban bizonyos rétegek az identi-
tasuk kifejezésére fordulnak az isz-
lam tipusu pénzigyek felé.

2000-ben a brit Loughborough
Egyetemen rendezték az Iszlam
Gazdasag és Bankolas 4. Nemzet-
kozi Konferencidjat. Ennek témaja
»AZ iszlam tipusu finanszirozas: ki-
hivasok és lehet6ségek a 21. széa-
zadban” volt. Az el6adasok egy-
arant foglalkoztak a téma elvi
alapjaival, gyakorlati kérdéseivel,
€s szamos orszag vonatkozasa-
ban a tényleges megvalositas ta-
pasztalataival. Jelent6s részik
olyan, az uzleti életben mikodo-
képes megoldasokat igyekezett
felmutatni, amelyek révén a pénz-
Ugyi szolgéltatdsok tevékenysége
0sszhangba hozhat6 az iszlam el-
veivel és kovetelményeivel. A be-
nyudjtott 74 el6adasboél 23-at fo-
gadtak el, és ezek kozll tizet va-



lasztottak ki arra, hogy az anyagu-
kat sziikség szerint tovabb tokéle-
tesitve és kiegészitve a kdzreadjak
ebben a kotetben.

Nagyon tanulsagos és érdekes,
bar helyenként nem éppen kony-
ny( olvasmany. Igen hasznos ré-
sze a kotetnek, hogy mindegyik
tanulmanyhoz egy vagy két szak-
érté kommentéarjai csatlakoznak -
ez kuldnosen a téméban kevésbé
jaratosakat segiti az olvasottak ér-
tékelésében.

A tanulmanyok egy része els6-
sorban elméleti kérdéseket ele-
mez, mas részik a tényleges
megvaldsitasok formait és tapasz-
talatait mutatja be. A kett6 szik-

ki ezt a kbnyvet olvasni, vagy
akarcsak lapozni kezdi, nehezen
lesz képes kiadni a kezébdl. Az
Okori kezdetekt6l kbéveti nyomon,
hogyan fedezte fel a vilag Kinat, s
hogyan talalkozott Kina e felfede-
z6ivel. Mindez szerencsénkre b6-
séges alkalom arra is, hogy maga-
rél Kinarol széljon. Minél tdbbet la-
tunk, annal nagyobb amulattal tolt
el a hajdani Mennyei Birodalom
intellektudlis gazdagsaga, s annal
inkdbb szeretnénk még tobbet
megismerni belble.

ségszerlien szorosan 0Osszefligg:
az utébbit csak elvek és az elmé-
leti alapok ismeretében érthetjuk
meg igazén. Az elemzésekben pe-
dig egyebek kozt olyan izgalmas
kérdésekkel talalkozunk, mint:
¢ A hitelviszonyt létesit6, ill. a t6ke-
befektetés fejében tulajdoni ré-
szesedést biztosit6 megallapo-
dasok kozotti valasztas az isz-
lam tipusu finanszirozasban, az
Agricultural Bank of Iran (Irani
Mez6gazdasagi Bank) legutdbbi
15 évének gyakorlata alapjan;
 Hogyan kezelik az informalis
kockazati t6ke befektet6k az
aszimmetrikus informacié prob-
[éméjat a nyereségek és vesz-

teségek megosztasan alapulo
Uzleti kapcsolatban;

e Az iszlam tipusu és a hagyoma-
nyos bankolas kozoétti Ossze-
kapcsol6das lehet6ségei, kilo-
nds tekintettel arra, a legalabb is
részben kamat-alapu tevékeny-
ségeket folytatdé bankok vajon
nyujthatnak-e legitim maddon
iszlam tipusu finanszirozast is,
tovabba vajon kozeledik, vagy
éppen tavolodik-e egymastol a
nyugati-, valamint az iszlam ti-
pusU bankolas gyakorlata;

» Egy alternativ vizi6 a nemzetk6zi
pénziigyi rendszer reformjara.

Osman Péter

Kina felfedezése

A nyugati vilag

és a Mennyei Birodalom talalkozasa

Alexandra Kiadd, 2003

A kapcsolat régebbi, mint a leg-
tébbink gondolna. Amint itt olvas-

menesztett Kina

udvaraba.

uralkodéjanak

»AKI ezt a kdnyvet olvasni, vagy akarcsak lapozni kezdi,
nehezen lesz képes kiadni a kezébdl. Az okori kezde-
tekt6l kbveti nyomon, hogyan fedezte fel a vilag Kinat, s
hogyan talalkozott Kina e felfedezGivel.”

hatjuk, Saigon kornyékén romai
eredet(i targyakat talaltak, s a ki-
nai Evkényv beszamol arrél is,
hogy Marcus Aurelius kildotteket

A b6ség zavaraval kizd, aki el
akarja mondani, mi mindennel ki-
valé ez az elegans album. Kultdr-
torténeti és torténelmi képeskonyv-



nek is kaprazatosan szép, a sz6
kozvetlen és atvitt értelmében egy-
arant sokszini, nagyon érdekes.
Ennyi csodalatos képet a hajdani
Kinabél és Kinardl ritkan taldl
egyitt egyszerd halandd. Sok év-
szazadot atfogva mutatjak be, ho-
gyan latta és lattatta a kulvilag Ki-
nat az okort6l a csaszarsagnak a
20. szazad elején bekovetkezett
bukasaig. Szép szamban talaljuk itt
kinai mlalkotasok képeit is, tovab-
ba olyan kildnlegességeket, mint
pl. rézkarcokat, amelyeket a 18. sz.
derekan az eur6pai mivészetet
kedveld kinai csaszar megrendelé-
sére jezsuita mlvészek készitettek,
hadjaratanak megorokitésére. A
modern korhoz kdzeledve pedig
eurOpaiak altal készitett metszetek,
majd fényképek adnak ,helyszini
tudositasokat” a nyugati befolyas
ellen kizdé, &m mindinkadbb a ha-
thsa ald keruld Kinarél. Mellettik
természetesen sorakoznak térké-
pek is, az 6kori nagy foldrajztudds
Claudius Ptolemaiosz Kina térké-
pétél, az els6 modern atlasz meg-
alkotojanak, a flamand Abraham
Orteliusnak a ,Tatarorszagot”,
Eszak-Kinat, Japant, Kaliforniat ab-
razolo térképén at, a vilaghird svéd
foldrajzi felfedez6, Sven Hédin sa-
jatkezl alkotasaig.

Ha pedig egyetlen kép sem len-
ne benne, akkor is kilonlegesen
érdekes torténelmi és kultartorté-
neti olvasdkdnyv lenne, egy-egy
témara, idészakra vonatkozo6 apré
Osszefoglalok gyongysoraval, uta-
z0k, kereskeddk és diplomatéak be-
szamolodival, sok-sok ismerettel és
nem kevés meglepd ténnyel, ada-
lékkal arra vonatkozéan, milyen
volt Kina és az eurdpai kultdrkéron
kivili vilag, mennyire nem csak Eu-
répa privilégiuma volt a fejlett al-
lamszervezet és a fejlett kultira. Az
eurdpai ipari forradalom el6tt a
technika szadmos terén el6ttink is

jarhattak. 1000 kordl mar iranyt(t
hasznéltak a hajozasban, a 11. sz.
elején akkora hajoik voltak, ame-
lyeken tébb szaz matréz szolgalt.
Lathatjuk azt is milyen kitartéan
igyekezett Eurépa megvetni a labat
Kindban - hittéritGivel, egyhéazala-
pitassal, diploméciai kapcsolatok-
kal, kereskedg@ivel.

Rend és civilizici6: a 14. szaza-
di nagy utazo, lbn Batuta sajat ta-
pasztalatai alapjan sok egyéb
kozt elmondja  Eszak-Kinardl
(Cathay), hogy egész terlletén
nincs elvadult vidék, mert ha egy
helyet mdveletlentl hagynak, la-

zavartalan kereskedelmet habor-
gassak. Rettentéen sz6rosek és
buddsek voltak, fennhéjazéak vér-
szomjasak, agressziven viselked-
tek a helyiekkel. Lassacskan be-
fészkelték magukat, er6dot épitet-
tek, s olyan tevékenységekbe
kezdtek, amely kbézelebb allt a ka-
l6zkodashoz, mint a kereskede-
lemhez - megjottek a portugalok.
S ime a mai piachdditasok korai
el6futara: a 18. sz. kozepén a leg-
tekintélyesebb kinai enciklopédiak
az euroOpaiakrol feljegyezték, hogy
ezek a primitiv népek idénként
idegesit6 kovetségeket kuldtek

-Mai vilagunk modem haoditoi is sokat tanulhatnanak
abbdl, ahogyan a hajdani kinaiak lattak és lattattak a
hozzajuk érkez6 eurdpaiak magatartasat. ”

kosainak foldadot kell utana fizet-
niik. Es a kinaiak sok évszazad-
dal megel6zték a milvelt Eurdpat
abban is, hogy nagyon tudato-
san, kozponti akarattal kezdték
épiteni orszagiméazsukat: a 15. sz.
elején a Ming csaszarok hét nagy
tengeri expediciot inditottak, hogy
mas népek elbtt ezzel is segitsék
a mongol uralkodokat eliz6 Kina
hirnevének és méltésaganak no-
velését, demonstraljak hatalmat.
Er6 és hatalom: az 1270-es nép-
szamlalaskor a ,kan székhelye”,
Khanbalig (ma Peking) 1200 000
lakost szamlalt. A 15. sz. eleji ki-
nai hajohad legnagyobb hajdéinak
hossza 150 méter volt, s 27 000 f6
szolgélt e hadban.

Mai vilagunk modern héditéi is
sokat tanulhatnanak abbdl, aho-
gyan a hajdani kinaiak lattak és
lattattdk a hozzajuk érkez6 euro-
paiak magatartasat. Kronikaik el-
mondjak: a 16. sz. elején Dél-Kina
kikotéiben az a szbébeszéd jarta,
hogy Ujfajta barbarok érkeztek a
tengeren talrél, hogy a békét és a

Pekingbe, hogy engedélyt kapja-
nak olyan dolgok A&rusitasara,
amelyekre a kinaiaknak egyaltalan
nem volt sziikségik.

Olyan életpalyak tlnnek itt fel,
amelyekr6l azt hinnénk, hogy
csak a legendak vilagaba tartoz-
hatnak. ime egy példa: egy kuli fia
1621-ben, 18 éves koraban Maka-
Oba megy, portugal szolgalatba
all, és attér a katolikus hitre. Innen
Japanba megy, megismerkedik
egy Japanban él6, megkeresztel-
kedett kinai kal6zzal, és annak ha-
lala utan atveszi a kaldzflotta veze-
tését. 1627-ben mar ezer jol fel-
fegyverzett dzsunkaja van. Vissza-
telepil Kinaba, palotat épit, ahol
76 f6s holland zsoldost tart test6r-
ként, valamint 300 o6rias afrikai
rabszolgat. 1633-ban megkapja a
csaszari flotta parancsnokséagat,
vadaszik holland hajékra, de velik
is... és atorténetnek még messze
nincs vége.

Osman Péter
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