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Kedves Olvaso!

gy olyan szolgaltatési teruleten,
mint a piac- és kozvélemény-kutatas,
meghatarozé jelent6sége van a hatar-
id6k pontos betartasanak. Természetesen eh-
hez tarsulnia kell a kutatési jelentés, tanul-
many kival6 szakmai szinvonalanak, ming-
ségének is. Azonos elvek vonatkoznak a na-
pi- és hetilap-
ok kiadéséra
is. A havon-
ta, kéthavon-
ta, vagy idé6-
szakosan
megjelend
szakfolydirat-
ok esetében -
a megjelenési
feltételek jo-
gos elvérésa
ellenére -
idénként ezen
periodikak
esetében is
eléfordulnak ,,cstiszasok, dsszevonasok.

bben az évben a Marketing & Me-

nedzsmentfolydirat kiaddja is bele-

esett ebbe a hibaba. Az 1999/1. és
1999/2. lapszamunk ugyanis késve jelent
meg, S a csUszas részbeni csokkentése miatt
az 1999/3. és 1999/4. lapszdmunkat 0ssze-
vontan jelentettik meg. Ezért érezzik kote-
lességlinknek, hogy afészerkesztd Urral ko-
zosen kérjuk az On elnézését, megértését.

z, hogy minden rossznak van jé ol-

dala is, esetiinkben ismét bebizo-

nyosodott. Ugyanis id6kdzben ren-
geteg aggodo, és a késést reklamalé telefon-
hivést kaptunk. Ezekb6l azt a kovetkeztetést
vontuk le, hogy a Kedves Olvaso és El&fize-
t6 varja, igényli a lapot. Bizalmukat, kitun-
tet6figyelmuiiket ezGton is készonjik!

Az érdekléddk, telefonalok kozott tobb

egyetemi ésfbiskolai hallgato volt, akik ko-
z(l néhanyan éppen diplomadolgozatukat

irtak; 6k azok, akik az aktualis lapszamon
tal a kordbban megjelent szakcikkek irant is
gyakran érdekl6dnek. Az ilyen jelleg( kéré-
seket, igényeket igyeksziink minden esetben
maradéktalanul kielégiteni, egyel6refény-
masolas segitségével.

De ezek a megkeresések arra 6szténdznek
benniinket, hogy
az elmalt 5-10 év
lapszamainak tar-
talmabol egy jol
szerkesztett elekt-
ronikus adatbazist
hozzunk létre,
amely tobbiranyu,
rugalmas keresést,
gyors elérhetGséget
biztosit. Emellett
foglalkozunk azzal
a gondolattal is,
hogy a létrehozan-
d¢ adatbézist -
évenkénti aktuali-

zaldssal - CD-ROM-on is megjelentetjik,
igy azon olvasoink igényét, akiknek korabbi
cikkekre, szakterUletenkénti cikkcsoportokra
lesz szliksége, gyorsabban kielégithetjik.

zandékunk szerint az ésszevont

1999/3-4. szammal csaknem teljes

mértékben visszatériink a megszokott
kerékvagasba, s 2000-ben nemfogjuk ,,meg-
ismételni" ez évi botladozasainkat. Augusz-
tusban ugyan megéltiink egy csodalatos
napfogyatkozast, mi azonban bizunk abban,
hogy a bdvitett tartalomban, s a lényegben,
a lap szinvonaldban nem talal ,,fogyatko-
zast" a Kedves Olvaso.

Akit valtozatlan tisztelettel Gdvozol:

dr. Simon G&$/or)
az MC OPK
Ugyvezet6 igazgatoja

Lantos Antal
fészerkeszt6
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MARTONFFY ATTILA

Multimédia-oriulet az informacios

szupersztradan

Egyszer(en kifejezve: a multimédia nem mas, mint a
hang-, kép- és adatatviteli technika integracioja egy
Gjszerd média keretein beltl, amely integréaciotkilon-
féle teruileteken lehet alkalmazni, és sajat piaci dina-
mizmussal rendelkezik. A két legnagyobb szegmens:
az informacidsugarzas és informaciocsere mar inte-
raktivva valt, s Uj lehet8ségek és kihivasok egész so-
rat teremtette meg.

Az informacidsugarzasi szektor fejlédését nagyrészt a
televizié hatarozza meg, els6sorban az otthoni haszna-
lat soran. Az agazat legf6bb szerepl6i az ad6allomas-
ok, amelyek hagyomanyosan, illetve kabel és m(ihold
segitségével egy pontrél juttatjak el az informaciot ti-
pikusan tébb (maganfelhasznaléhoz. Az informacio-
csere-szektor ezzel szemben tébbnyire Uzleti felhasz-
néaldkat céloz meg, és olyan szolgaltatasokat foglal
magéaba, mint az adatatvitel, a videokonferencia vagy
a videotelefonalas. Az agazatot tavkoézlési cégek és
adatfeldolgozo tarsasagok uraljak; a sugarzas jelenleg
els6sorban két egyedi pont kdzott torténik. Van egy
harmadik szektor is, az ugynevezett informaciégy(ij-
tés, mint példaul a videomegfigyelés. E szegmens sok-
kal kisebb az el6z8 kett6nél, s szinte kizardlag Gzleti
felhasznaldkat vonz. Az agazat
f6 szallitdi a kdzvetit6 és tele-
kommunikacios iparbdl kertl-
nek ki.

Egy egyszerdsitett séma ér-
telmében a multimédia szerep-
I6it hdrom f6 funkcio szerint le-
het kategorizalni: program-
(mdsor-)késziték (példaul film-
stadiok, jaték-, illetve interaktiv
tévéprogram-keésziték), az ezek-
nek szolgéaltatd cégek (a ,,szal-
litas" torténhet CD-ROM-on vagy
mas, hardverspecifikus eszko-
z06n, illetve halézatokon), vala-
mint az infrastrukturalis hatte-
ret biztosito tarsasagok (tavkoz-
Iési, kabeltévés és miholdas ha-

M&M ¢ 1999/3-4

I6zatok), amelyek kiszolgaljak mind a professzionalis,
mind a lakossagi felhasznalokat.

A hagyomanyosan tévéorientéalt lakossagi végfel-
hasznalok viselkedését egyre inkabb befolyasolja az
otthoni szamitdgépek térnyerése. Az Uj szolgaltataso-
kat jol kimutathatdéan befolyasolja a digitalizalas és az
interaktivitas irant egyre ndvekvd igény, bar még tul
korai lenne megjosolni, hogy melyik szegmens névek-
szik majd a leggyorsabban. Egy azonban biztos: az
ilyen jellegl szolgaltatadsok szdméanak és jellegének
csupén a fejlesztd fantaziaja szabhat hatart. Az interak-
tiv szolgaltatasok terén megfigyelhetd leggyorsabb
névekedés az informécidteremtés, -tovabbitas és -fel-
dolgozaés talalkozasi pontjdn megy végbe. E teriiletek
atszervezését, atrendez6dését a kdzelmultban tobb ki-
vasarlas és fuzio fémjelezte a tavkozlési és kabeltelevi-
zios cégek kozott.

Nagy érdeklSdést keltett a tetszés szerinti videdzas
(video on demand, VOD) - azaz amikor a fogyaszt6
egy kozponti digitalis videotékabdl tetszés szerinti
id6ben kérhet le a valasztékbol filmet, bar egyelére
még kiseérleti jelleggel; atmeneti megoldas lehet a
»Csaknem tetszés szerinti videdzas", az NVOD (near
video on demand), middn a nézének korlatozott va-
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A hagyomanyosan tévéorientalt
lakossagi végfelhasznalok
viselkedését egyre inkabb

befolyasolja az otthoni
szamitogépek térnyerése.
Az U szolgaltatasokat jol
kimutathat6an befolyasolja

a digitalizalas és az interaktivitas
irdnt egyre névekvd igény.
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laszték all rendelkezésre meg-
hatarozott idépontokban - 15,
30 perces intervallumokban -
torténé sugarzaskezdéssel. Az
NVOD-t feltehet6en koveti
majd a tetszés szerinti interak-
tiv vidézas (IVOD), amely
azonnali hozzaférést biztosit
barmilyen filmhez videomag-
no-jellegli szabalyozasi lehetd-
séggel. Viszont mar hozzaférhe-
t6 szolgéltatdas a multimédias
palettan az interaktiv jatékok és
a tavbevéasarlas (home shop-
ping).

Mindezen lehet&ségek tuda-
tdban a kabeltévés tarsasdgok
agressziv stratégiat dolgoztak



ki, hogy piaci részesedést szerezzenek a hagyomanyos
m(isorszorok rovasara. A kabelesek a meglévé, széles
savu analdg halozatukat gyakran nem tudjék teljes
egészében kihasznalni, ami viszont olyan Uj szolgalta-
tasok bevezetésére dsztonzi 6ket, mint a ,,nézd és fi-
zess" (PPV - pay per view; amikor a nézének fizetnie
kell egy konkrét mdsor - altaldban vilagesemény -
megnézéséért), a VOD, illetve kiilonféle telefonos
szolgéltatasok.

Ami a tdvkozlési haldzatok tizemeltetdit illeti, 6k
egyarant folyamodnak defenziv és offenziv stratégia-
hoz. Egyrészt gatat prébalnak szabni a kabeltévés cé-
geknek, nehogy azok tdl mélyre hatoljanak tavkdzlési
és adatszolgéaltaté felségtertiletiikre, masrészt viszont
a telefontarsasagok vagy megkezdték létrehozni sajat

kabeltelevizids részlegiket, vagy mar létezd kabelté-
véseket kérnyékeznek meg, felajanlva nekik a teljes
hal6zati hozzaférést. A tavkozlési cégek szintén né-
vekvl érdekl6dést mutatnak az interaktiv szolgéaltata-
sok mint Gj bevételi forras irant, s némelyikik egyre
kbzelebb keriil ahhoz, hogy a tartalomnak ne csupan
tovabbitoja, hanem készitéje is legyen.

Ha hal6zatokrol beszélink, nem lehet kihagyni az
internetet sem, amelyen - a vilag legnagyobb adatfor-
galmi szuperrendszereként - havi 10 szazalékkal n6-
vekszik az informaciécsere mennyisége. A multimédia
forgalma az interneten még ehhez képest is haromszo-
ros, bar nem szabad figyelmen kivil hagyni a hal6zat
olyan hidnyossagait, mint a titkositas nehézségei és a
szamlazéas gyengesége.

Mivel, hogyan, mit, hova?

Egy haztartasban a telefont hagyomanyosan beszélge-
tésre, a televiziot miisorok nézésére, esetleg videoja-
tékra, a hazi PC-t pedig otthoni munkara, vagy a gye-
rekek elcsititasara hasznaljak. A multimédia megjele-
nésével azonban a lehet6ségek szamos kombinéacidja
képzelhet6 el némi kiegészitéssel a mar meglévo ter-
minalok segitségével: bankiigyek intézése telefonon,
az el6fizetéses televizids csatornak dsszekapcsolasa a
rogzitett vagy mobiltelefonnal, videojatékok PC-re
toltése a kabeltelevizids halozatrol, nem beszélve a
CD-ROM-katalogusokbdl torténd tavbevasarlasrol. A
multimédia népszerliségét mi sem mutatja jobban,
mint az, hogy a videoterminalok forgalma Eurépéaban
évi 30 szdzalékkal ndvekszik, s szakért6k szerint 1998-
ban a piac értéke 5 milliard dol-
lart tett ki.

A multimédia nyomat fe-
dezhetjuk fel lakdsunkban a
videotex terminalokban és a te-
lefonmodemmel ellatott hazi
PC-nkben. Franciaorszagban
példaul évekig igen népszerd
szolgaltatas volt a minitel (kép-
erny6vel és klaviataraval ella-
tott telefon), amelynek segitsé-
gével cimtarakban lehetett ku-
tatni, illetve banktgyleteket,
valamint tavbevasarlast lehetett
végezni. A modem pedig kor-
latlan hozzéaférést biztosit a mil-
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A haztartas multimédias
alkalmazésainak legfébb integratora
az a berendezés lesz, amely
amolyan inelligens
~fekete dobozként" egységbe
foglalja a televizids készuléket,

a szamitogépet, a videomagnot
és -kamerat, a radiot és a telefont.

liok altal hasznalt internet, America Online és egyéb
informacids halézatokhoz. S6t, a kdbeltévés tarsasa-
gok specidlis modemek beiktatdsaval on-line szamito-
gépes szolgaltatasokat is kinalnak.

A haztartdas multimédias alkalmazasainak legfébb
integratora az a berendezés lesz, amely amolyan
intelligens ,,fekete dobozként" egységbe foglalja a te-
levizids készlléket, a szamitogéepet, a videomagnot és
-kamerat, a radiot és a telefont. Egy szintén intelligens
kartya segitségével életre keltjiik e multimédias beltéri
egységet, s az infra-taviranyitdval maris valasztha-
tunk a lehet&ségek vagy azok kombiné&ciéja kdzil a
tavbevasarlastol egészen az interaktiv vide6zasig.
Mindehhez persze megfelel§ atviteltechnika is kell, a
dolog nem egészen mikddik az
analég rézkabeleken. A szakem-
berek altal javasolt eddigi leg-
jobb megoldéas a gyors digitalis
adatétvitelt lehet6vé tevd szal-
optikai rendszer, valamint az
ugynevezett ATM- (aszinkron
atviteli mod) és SDH- (szinkron
digitélis hierarchia) technol6-
gia. Az ATM az informécié
»Csomagolasat" és szétosztasat
oldja meg, az SDH pedig a meg-
felel6 szallitadsi utat biztositja
ehhez, amelyen masodpercen-
ként akar 10 gigabitnyi informa-
cié is atszaguldhat.

99
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Halozati multimédia
a vallalati kommunikacidban

Kulcskérdés a savszélesség

Ma mar valésdg a multimédias képességekkel rendel-
| kez6 vallalati halézat, amelyen keresztiil video-
\ konferenciat, tavolsagi telefonhivasokat, elektroni-

kus levelezést bonyolithatunk, s ezenfelll hozzafér-
\ hetlnk az internethez is. A baj csak az, hogy kevés cég

akarja mindezt megvalositani.

I Jelenlegi infrastruktaraja mellett csak néhany vallalat
kész feltétel nélkil tamogatni a hal6zati multimédias
megoldasokat. Bar az egységesulé szabvanyoknak és
a fejlett kommunikacids technolégiaknak készénhet6-
en manapsag mar sokkal kénnyebb felinstallalni a
multimédias alkalmazéasokat, mégis az a veszély fe-
nyeget, hogy a vallalati hal6zatok - a névekvd belsé
adatcsere révén egyre fokozd6do igénybevétel miatt -
siralmas teljesitményt nydjtanak, ha még multimédia-
val is terheljiik. Erhet6, ha az IT-menedzserek félnek
az 6sszeomléastol, hiszen a szokdsos mindennapi alap-
hasznalatra még olyan szolgéaltatasok jonnek, mint

| példaul a PointCast rendszeres id6kdzénként odazudi-
tott adathalmaza, az internet-telefénia, a szorfozés a
weben vagy a videokonferencia.

A kulcskérdés tehat a megfeleld savszélesség, kiilo-
ndsen az Egyesiilt Allamokban, ahol a vallalatok jelen-
t6s beruhazasokat végeznek ez igyben. Egy 200, évi
tébb mint 100 millié dollar bevételt elérd tarsasagra ki-
terjedt felmérés szerint a vallalatok 70 szazaléka ta-

valy atlagban 15 szazalékkal novelte haldzatfejlesztési
kiadasait. Azonban a savszélesség b6vitése magaban
még nem minden esetben jelent javul6 teljesitményt,
ugyanis hidba szupergyors a kimené vonal, ha az
internet-gerinchal6zat roskadozik az adatforgalom
alatt. Mikdzben a savszélesség ndvelése egyre olcsdb-
ba valik, a dolog hasonlatos lesz az autopalyak szélesi-
téséhez: minél tobb forgalmi sav all rendelkezésre, az
ut annal nagyobb forgalmat vonz.

A nagy savszélességet igényl6 multimédias video-
konferencia megtakaritja a koltséges és idérablo utaza-
sokat, de j6 hal6zatmenedzsment nélkil az ilyen alkal-
mazasok csak fejfajast okoznak a rendszergazdaknak.
A vallalatok kiilonféle megkozelitésben probaljak meg-
oldani a rendelkezésre all6 sz(ik keresztmetszet és a
savszélesség bdvitésére iranyulo igények dilemmajat.
A halozat forgalmat tobb szerver kdzott szét lehet osz-
tani, tovabba vannak mar eljarasok, amelyek - egyfajta
értékrendet feléllitva - prioritast biztositanak a cég sza-
mara fontosabb adatforgalomnak - példaul a PointCast
féle push-technolégiaval szemben. Vagy itt van példaul
az Ugynevezett multicasting technoldgia, amikor a he-
lyi, és nem a forréas szerver kildi szét a masolatokat. A
videokonferencia kénnyebbé tételét szolgaljak a specia-
lis médiaszerverek, s vannak kiszolgalok, amelyek az
internetes hang-, video- és adatkommunikaciét, illetve
az ezeket igénybe vev csoportmunkat tamogatjak.

Tobb, mint képtelefon

Videokonferencia mint a kdrnyezetvédelem eszkéze?

j Gyors informacioaramlas és hatékony kommunikacio:
| két olyan alapvet6 kévetelmény, amely nemcsak egy
| Gzleti vallalkozas sikeréhez, de a mindennapi élethez

is nélkilézhetetlen. A videokonferencia a vizudlis
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kommunikacié leghatékonyabb és leginkabb kdltség-
kimél§ valfaja, mivel lehet6vé teszi a kdzvetlen, inte-
raktiv és magas szinvonalld kommunikaciot egyszerre
tobb felhasznalo kozott. Megmaradnak a személyes



targyalas elényei, mivel latja targyaldpartnerei gesz-
tusait, arckifejezését, a szavak mégé lathat, ugyanak-
kor nem kell azok kéltséges és esetenként iddigényes
kéralményeivel - utazassal, szallassal - foglalkozni.

Szakmai becslések szerint mintegy 10 millié targyalo-
terem van a vilagon, és a dolgozék munkaidejuk 37
szazalékat értekezleteken toltik. Egyes tanulmanyok
szerint csaknem 10 millio értekezletet tartanak napon-
ta. Atechnologia forradalmian megvéltoztatta a szami-
toégépek hatékonysagat, az értekezletek hatékonysaga
azonban nem valtozott sokat az 6tvenes évek 6ta. Mi-
vel a targyalotermek tébbsége nincs felszerelve alapve-
t6 szamitastechnikai eszk6zokkel, az emberek gy(ilé-
seznek, visszamennek gépeikhez, aztan ismét gyfilé-
seznek. igy nem csoda, ha a videokonferencia-szerve-
z6k alma egy olyan targyalétermi munkaallomas,
amely egyetlen kényelmes eszkdzben egyesiti a
videokonferenciat, az internethez és a véllalati hal6zat-
hoz val6 hozzaférést, valamint a PC-s alkalmazésokat.
Ez utdbbi tulajdonsag jovoltabdl az értekezlet résztve-
vBinek nem kell visszarohanniuk gépeikhez, hogy el-
végezzék az egyeztetett javitasokat, hanem a targyalo-
teremben is befejezhetik munkajukat.

Avideokonferencia Uzleti targyalasok, prezentéci-
ok, tréningek, tavoktatasi programok, konzultaciok le-
bonyolitasara, bel- és kuilfoldi informacidszerzésre és
szolgéltatasra alkalmas a gazdasagi és tarsadalmi élet
barmely tertletén, ahol sziikség van a gyors és haté-
kony kommunikéciora. Avizualis kommunikécion ki-
vil a videokonferencia-berendezések segitségével tab-
lazatok, grafikonok, videoképanyagok is tovabbitha-
tok. Arendszerek a videokonferenciazas alapelemein
kivil (kamera, monitor, beépitett mikrofon, hangszo-
ro) a tavértekezletek minden egyéb szlikséges kiegé-
szit6jét is tartalmazzak (dokumentum-kamera, video-
magno és szamitdgép-csatlakoztatds, fax, internetel-
éreés sth.).

Az asztali szamitdgépek segitségével folytatott vi-
deokonferencia tobbet igér,
mint egy képtelefon-szolgalta-
tas, ugyanis egyidejlleg tébb
felhasznal¢ is dolgozhat példa-
ul ugyanazon a tablazaton
vagy dokumentumon, mikdz-
ben nézik egymast a képernyd
egyik sarkaban megjelend kép-
kockan. S ha mar egyszer bein-
dul a videokonferencia, kiindu-
I6pontja lehet més szolgéaltatas-
nak is; a felhasznalok tavoli ka-
merak igénybevételével figyel-
hetik a forgalmat, vagy meg-
tudhatjdk, milyen az id6jaras a
vilag barmely pontjan. A kivan-
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Az asztali szamitdgépek segitségé-
vel folytatott videokonferencia tob-
bet igér, mint egy képtelefon-szol-
géltatas, ugyanis egyidejlileg tobb
felhasznalé is dolgozhat példaul
ugyanazon a tablazaton vagy doku-
mentumon, mikézben nézik egy-
mast a képernyd egyik sarkaban
megjelend képkockan.

csi szUl6 pedig beleshet gyermeke iskolai osztalyaba,
vagy ellendrizheti, csemetéje nem hagyta-e égve ott-
hon a gaztlizhelyet. A tavoktaté videokonferencia-
rendszerek az élet tertiletén mindenhol els6rendd sze-
repet betolté oktatasnak, az ismeretek folyamatos in-
teraktiv atadasanak a segédeszkézei. A videokommu-
nikacié egyik legigéretesebb tertilete a tAvgydgyaszat,
ahol a vilag barmely tajan él6 szakért6k kapcsolodhat-
nak be konzultaciok, vizsgalatok vagy nehezebb mu-
tétek folyamatédba. A tdvgydgyaszati alkalmazasokhoz
specialis orvosi berendezések is csatlakoztathatok. A
tdvmegfigyelési rendszer lehetévé teszi egymastol
nagy tavolsagra lévé objektumok egyidejd mozgoképi
megfigyelését. Biztonsagtechnikai alkalmazéasokhoz
idealis eszk6zzé teszik a rendszert kivalé min6ségl
videoatviteli, riasztasi, vezérlési, mozgasérzékelési és
képtarolasi funkcioi.

Eddig azonban a videokonferencia még viszonylag
kevés felhasznalot vonzott, minthogy egy rendszer
felallitdsa meglehet6sen draga. Ugyanakkor meg kel-
lene szabadulni a speciélis hardverektdl, s ehelyett a
szamitogép-processzor erejére kell tAmaszkodni a tav-
konferenciazasban.

A videokonferencia gordilékeny lebonyolitasat
tulajdonképpen az ISDN biztositja, amely a telefonvo-
nalakon kétszer akkora mennyiség( adatforgalmat
tesz lehet6vé, mint a masodpercenként 56 kilobitnyi
informéaciét tovabbité szabvanymodemek. Eppen
ezért, a videokonferenciazas irant noévekvé igény
egyuttal 6sztdnzb6en hat a telefontarsasagokra is az
ISBN-szolgaltatasok bevezetésében és bdvitésében, il-
letve az el6fizet6i szam ndvekedése nyoman torténd
arcsokkentésben. A videokonferencidnak azonban a
kényelmi szempontok mellet, gyakorlati haszna is
van. Az Egyesiilt Allamokban szamos vallalatnak
meg kell felelnie a Kérnyezetvédelmi Hivatal (EPA)
tiszta leveg6-torvényének, amely a karosanyag-kibo-
csatas redukalasa érdekében megkdveteli a véllalati
gépkocsihasznalat csokkentését. A PC-n kivitelezett
videokonferencia és az ISDN-
vonalak kombinaciéja kivalo le-
hetdség e jogszabaly betartasa-
ra, nem beszélve az utazasi
koltségek megtakaritasardl, hi-
szen az alkalmazottaknak ki
sem kell mozdulniuk otthonrél
vagy az irodabdl, s mégis talal-
kozhatnak partnereikkel. A vi-
deokonferencia egyébként
olyan mas hardvertechnolégidk
kifejlesztésének is I6kést adott,
mint felvett videolzenetek
hangutasitasra torténé kezelése,
vagy a képernyd@érintési inter-
fész megalkotasa.

LiLi
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Harc a maganfogyasztokert

A PC mint szdrakoztato berendezés

Amikor az Intel néhany évvel ezel6tt piacra dobta a
Pentium MMX mikroprocesszort, a cég akkori vezér-
igazgatdja, Andy Grove Ugy jellemezte a hdztartasok
piacdért zajlé csatat, hogy az afogyasztok szemének
elkdpraztatasaért zajlik. A megjegyzés talalonak bi-
zonyult, hiszen azéta az otthoni hasznalatra szant
nagyteljesitmény(i személyi szamitdgépekbdl mar toh-
bet adnak el a vildgon, mint televizids készilékekbdl.

A nagyteljesitmény(i 3-D grafikus kartyak, a BVD-
meghajtok és a multimédia szoftverek megjelenése to-
vabb 6sztonozte a PC-gyartdkat, hogy felvegyék a
harcot a videojaték-konzolokkal és més szorakoztato
eszkozokkel szemben is. A videojatékok piaca ugyan
tovabbra is bévil, de mara mar a személyi szamitogé-
pek is teljesen elfogadotta valtak jatékautomataként is,
és komoly versenytarsat jelentenek a Nintendo, a Sega
vagy a Sony csak jatékcélra krealt gépei szamara. Bar
ma még a legolcsoébb PC-k is egy videojaték-konzol
négy-otszorosebe kertilnek, és hasznalatuk is joval bo-
nyolultabb, a PC-alapu videojatékok mégis sebesen te-
ret nyernek, hala a gépekbe beépitett CD-meghajtdk
egyre altalanosabb elterjedésének. A fanatikus jaték-
Oriltek persze valtig allitjak, hogy a konzolos jatékgé-
pék az igaziak, de azt 6k sem tagadhatjak, hogy a PC-k
mint jatékgépek reputacidjat
igencsak megerdsitette az olyan,
kifejezetten rajuk kitalalt jatékok
sikere, mint a Doom vagy a
lomb Raider kalandjaték.
Ajatékok fejleszt6i és kiadoi
szamara egyre nagyobb vonz-
er6tjelent az is, hogy a személyi
szamitogépek jol kiépitett felve-
v@piacot kinalnak: becslések
szerint 250 millié PC-t hasznal-
nak szerte a vilagon, az éves el-
adasok szama 85 millié koril
van. A legutébb felmérések sze-
rint azokban a haztartasokban,
ahol PC és televizié egyarant
megtalalhato, a fiatalok mar
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A multimédias szamitdésépezés
sokkal nagyobb igényeket tamaszt
a hagyomanyos uzleti céla
komputerhasznalatndl, hiszen a
video-, illetve audiomeg-
jelenitésekhez milliészor annyi
adatot kell kezelmi, mint az Gzleti
dokumentumok vagy pénziigyi
tablazatok létrehozasanal.

tobb id6t toltenek a PC hasznélataval - ezen beltl is el-
s@sorban a vilaghalén -, mint amennyit tévénézéssel.

A nagyon nagy teljesitményd, nagyon gyors gépe-
ket régebben elsdsorban a vallalati szféra szamara le-
hetett eladni. Am az ut6bbi 6t évben megvéltozott az
irdnyzat: a PC-arak gyors csOkkenése, parosulva a
multimédias jatékokhoz sziikséges teljesitmeény, illetve
digitalis képmindség iranti igény ndvekedésével, a ha-
zi haszndlatra szant PC-k vevéit is arra sarkallja, hogy
a legutolso fejlesztés szerinti, legjobb gépeket keres-
sék. Ma a legtobb vasarl6 mar olyan gépet vélaszt,
amelyik az Intel utolsé generéciés Celeron vagy
Pentium Il mikroprocesszora koré épult, 333 Mhz-n
vagy még gyorsabban mikdédik, 9 GB-s merevlemez-
meghajtéval, 32-szeres sebesség(i CD-meghajtdval
vagy DVD-vel, 56 Kbps teljesitmény(i modemmel
vagy ISDN-kartyaval van felszerelve, 64 MB vagy 128
MB RAM memoria mellett.

Kell is az ekkora kapacitas; a multimédias szamito-
gépezés sokkal nagyobb igényeket tAmaszt a hagyo-
manyos Uzleti céld komputerhasznalatnal, hiszen a
video-, illetve audiomegjelenitésekhez milliészor any-
nyi adatot kell kezelni!, mint az Uzleti dokumentumok
vagy pénziigyi tablazatok létrehozasanal. A haromdi-
menzids repllésszimulaciokhoz vagy a kildnféle ver-
senyekhez akkora teljesitmény(i
processzor kell, amekkorat
nemrég még csak a legmoder-
nebb tudoméanyos alkalmaza-
soknal hasznaltak, sokmillié
dollaros szuperkomputerekben.
De még az olcsébb, ezer dollar
alatti kategdriaba tartozé gépek
is tudnak annyit, mint a hetve-
nes évek vallalati hdlozatai. E
piac gyors fejl6dése az USA-
ban - és ma mar Eurépéaban is -
némileg varatlanul érte az Intelt
és egyes PC-gyartokat. A kisebb
félvezet6gyartok, féleg az AMD,
sikeresen megkaparintottak a
hazi PC-piac nem elhanyagol-
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hato részét, mire az Intel valaszolni tudott a Celeron
bedobéasaval. A verseny eredményeképpen a PC-fel-
hasznalok ma nagyobb félvezet6-valasztékot élvez-
hetnek, mint kordbban sok évig, és sokak inkabb asze-
rint dontenek a hasonlo el6nydket kinalé verziok ko-
zott, hogy melyiket kénnyebb hasznalni - ezt az érvet
emlegetik példaul az Apple legtjabb gépe, az iMac
kapcsan, amely elemz6k szerint nemcsak egyedi meg-
jelenésével emelkedik ki, hanem azzal is, hogy rendki-
vl egyszer(en kezelhetd.

A kdnnyld kezelhet8ség lesz talan a kulcsszava a
kdvetkez6 fejlesztési szakasznak, kiilondsen az opera-
ciés rendszereket illetéen. A fogyasztok kevésbé lesz-
nek frusztraltak, ahogy képesek lesznek maguk felis-
merni az esetleges bajokat és megtalalni rjuk a meg-
oldést. Ez pedig - vélik az elemzések - tovabbi lokeést
adhat a hazi PC-piac fejl6désének. Elérkezik majd ah-

hoz a lépcs6fokhoz, amelyet a televiziok mar megjar-
tak: egyre tobb csalddban lesz tébb személyi szamito-
gép is. Az USA-ban példaul ma mar a 40 milli6é haztar-
tas 35 szazalékaban van egynél tobb komputer. A vége
pedig az lesz - vélik az iparagi elemz6k -, hogy bein-
dul a hazi halézatok terjedése, amelyekben a csalad
gépei kdzosen férnek hozza a nyomtatéhoz vagy az
internethez. Ezek egy részénél ahagyomanyos hal6za-
ti kadbelezést hasznaljak majd, de lesznek olyanok is,
amelyek a sima telefonhalézatra épulnek ra, vagy ép-
pen kéabeldsszekottetés nélkil mikodnek. Az ilyen héa-
lI6zatokba aztan kénnyen illeszkednek be a sz6rakoz-
tatd berendezések, s a digitélis tavkozlés meg az inte-
raktiv szolgaltatasok terjedésével végképp elmosodik
akilénbség a szorakoztaté és kommunikaciés eszkdz-
ként egyarant funkcionald PC, illetve az ugyanilyen
szerepeket betoltd televizid kozott.

Szép Uj cyberotthon

Ajovd otthona sci-fi irok és tervezék generacidit ins-
piralta, akik, megszabadulva ajelenkor technoldgiai
korlataitol, szabadjara engedtékfantaziadjukat. Ma
az informatikai ipar is elkezdett almodni, &m a mo-
dern vizidkat mar nem az utoépisztikus fantéazialas,
hanem azok a hatalmas Uzleti lehet6ségek keltik,
amelyeket egy nap a digitalis termékek valthatnak
valora.

Nem is olyan utdpisztikus prognézisok szerint az ez-
redforduléra egy atlagos Uj
hazba tébb mint 6tven mikro-
vezérl6t épitenek be, mikdzben
a lakasautomatizalasi szoftve-
rek és a hdzon bellli hal6zatok
lehet6vé teszik, hogy szamité-
gép iranyitsa a kulénféle haz-
tartasi berendezéseket. A nap-
palikba betor a digitalis techno-
l6gia is. Az audio CD-k maris
nagyreészt kiszoritottak a mag-
nokazettakat és a hagyomanyos
hanglemezeket, s a digitalis vi-
deolemez (DVD) rohamos terje-
désével ugyanez a sors var a vi-
deokazettakra is. A digitalizalas
Ujabb allomasai a radio- és téveé-
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Az ezredforduldra egy atlagos (j
hazba tébb mint 6tven
mikrovezérl6t épitenek be...

*

Nem lesz ritka a ,,mo0zg0 tapéta",
Iényegében egy falba slllyesztett
oriasi lapos képerny6, amely az in-
formé&cidohoz jutas és a kifinomult
szOrakozas kdzponti eszkbze lehet.
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adasok lesznek. E fejlesztések révén varhatéan nagy-
mértékben fellendiil az elektronikai ipar, mivel min-
denki igyekezni fog régi berendezéseit tjra cserélni.
Nem csoda hét, ha az informaciotechnologiai ipar is
ki akarja venni részét a digitélis fellendilésbdl, noha
eddig nem sok vizet zavart a szérakoztatéelektronikai
piacon. A PC ugyan elterjedt szélesebb fogyasztéi ko-
rokben is, de ezt szakért6k annak tulajdonitjak, hogy az
emberek megbaratkoztak vele a munkahelytkoén.
Minthogy a személyi szamitogépek komplex szerkeze-
tek, és atlagember szdmara nehéz
konfiguralni és menedzselni, ve-
zet6 PC-gyartdk azon torik a feju-
ket, miként lehetne a masinékat
szokvanyos elektronikus haztar-
tasi eszk6zh6z hasonlatossa ten-
ni. A jov6 digitalis otthona egy
sor, specidlis funkcidkat ellato di-
gitalis eszkdzt fog tartalmazni,
am ezek valamilyen forméaban a
PC-k rokonai lesznek. Hagyoma-
nyos komputerrel legfeljebb csak
a dolgozészobaban taldlkozha-
tunk, mig a nappaliban tévészer(
berendezésen nézhetiink mozifil-
meket, vagy szorfézhetink az
interneten - az el6bbihez DVD-



lejatsz6 csatlakoztatasa, az utdbbihoz specialis beltéri
egység, a web-TV vagy set-top-box elhelyezése sziiksé-
ges. Mindazonaltal van mar olyan televizios késziilék
is, amelyben PC, modem és DVD-lejatsz6 is van, s
mindezeket zsindr nélkdli billenty(izettel lehet kezelni.

Néhany nagy elektronikai gyart6 kiilon projektek-
ben 6sztonzi fejlesztbit fantazidjuk elszabaditasara, az-
az olyan eszkdzok tervezésére, amelyek tiz év alatt el-
terjedhetnek a lakdsokban. A praktikus otletek k6zé
tartozik példaul, hogy a technika lathato jeleit falba,
batorba rejtik a szem el6l. Az egyetlen ,.el6l" 1év6 esz-
kdz a mlivészi megformalasd - ,,dizdjnos" - vezérl§
konzol lesz. Nem lesz ritka a ,,mozg6 tapéta”, lényege-
ben egy falba stillyesztett oriasi lapos képerny6, amely
az informacidhoz jutas és a kifinomult szérakozas
kézponti eszkdze lehet. Nem szabad megfeledkezni a
konyhardl sem, ahol a virtudlis séf és az intelligens
hulladékgydijt6 ,,lesi" a haziasszony-parancsait. S6t, a
konyhdabol lehet majd intézni elektronikus levelezést,
videokonferenciat tartam - receptcsere forré dréton a
szomszédasszonnyal -, vagy éppen egy virtualis aru-
hazbol beszerezni az alapanyagokat.

Hoditd uton

A PC-gyartok persze Ugy képzelik egy lakohaz di-
gitalizalasat, hogy a szuterénben m(ik6dé hatalmas
szerver koti 0ssze a lakas szamitdgépeit és a PC-vezér-
lés(i haztartasi gépeket, mégpedig vagy zsinér nélkili
Osszekottetéssel, vagy sodort érparas vezetékekbdl al-
16 strukturdlt haldzattal. A més véleményen 1évék azt
mondjak, a PC-ipar nem igazan érti az Uj piacot, s
megoldasai inkabb bosszantjak, mint feldobjak hasz-
naléit. A felhasznaléknak ugyanis jo pénzért 6rokosen
frissitenitik kell a szoftvereket, s ezt egy id§ utdn mar
nem fogjak toleralni. A digitalis berendezést ugy kell
megalkotni, hogy ne legyen sziiksége tobb, Ujabb
szoftverre - mutatnak ra elemz6k.

A legjobb példa a kénnyen hasznalhaté informéci-
0s berendezésre a halézati szamitdgép, amely tavol Ié-
v6 szerverrel all 6sszekottetésben - allitjak a kompli-
kaciémentes digitalizalas hivei. A széles kord kézpon-
ti, am mégis testre szabott szolgéaltatasok - internet,
szOveg, video- és hangatvitel, filmek nézése tetszés
szerint - igénybe vétele rdadasul olcsdbb is, mivel csak
azert és addig kell fizetni, amit és ameddig hasznél az
ember.

a digitalis fenykepezes

Fényképez6gépet mar 160 évvel ezel6tt is hasznaltak,
az azoOta eltelt idéhen azonban - egy-két technologiai
fejlesztéstdl eltekintve - alig
valtozott afényképek készitésé-
nek és rogzitésének folyamata.
Ezek azonban csupan jelentékte-
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A hagyomanyos fényképez6gépek gy miikédnek,
hogy a filmen lév6 vegyszert fényhatasnak teszik ki.
Exponaléas utan a filmet el6hiv-
jak, hogy Ujabb vegyi eljaradsok
utjan létrehozzak a kép negativ-
jat. A digitalis kamera Ggy valt-

len valtozdsok ahhoz a forra-
dalmi 4&talakuldshoz képest,
amely a digitalis kamerak beve-
zetésével most vette kezdetét a
fotografia piacan. A digitalis
képalkotas az egyik leglatva-
nyosabbfelhasznalasi tertletet
jelenti a PC-felhasznalék sza-
méara. A digitalis kamerak terje-
désével az otthoni és Uzletifel-
hasznalok teljesen Gj mddon ké-
szithetik, kezelhetik, oszthatjak
meg és tarolhatjak képeiket.
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A digitélis fényképezés a mai
korszer( multimédias PC-kkel
egyitt a képek megorokitésének,
kidolgozasénak és terjesztésének
gyOkeresen Uj megkozelitését ered-
ményezi. A szamitégépes
képalkotas egyedlallo elényei a
megorokités, a tarolas, a kiemelé-
sek, a megosztas és a nyomtatés
madjaban foglalhaték ssze.
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ja ki ezeket az 0sszetett kémiai
folyamatokat, hogy kdzvetlenul
elektronikus jelekké alakitja at,
és a kamera elektronikus me-
moriajaban tarolja a képeket,
amelyek megtekinthet6k a ka-
mera folyadékkristalyos kijel-
z6jén, majd a fényképész tet-
szése szerint elmenthet6k vagy
torolhetdk.

Az elmentett képet azutan
egy alkalmas pillanatban at le-
het tolteni egy multimédias



PC-re. A mai kameraknal az &t-
toltés kabelen keresztil torté-
nik, amely a PC hatuljan 1évé
nyilashoz csatlakoztathato. A
korszer(ibb kamerak esetében
eltavolithatd miniatlir memo-
riakartyak taroljak a képeket.
Ez az Ugynevezett tartds flash
memoria, amely a torlés pilla-
nataig tarolja az adatokat. A
flash memdérian alapulé minia-
tdr hattértaroldk jelenleg mint-
egy 160 kép tarolasara alkalma-
sak, és barmennyi kartyat fel
lehet egymas utan hasznalni.
USB-vel (univerzdlis soros
busszal) és Windows 98-cal a
szoftver felismeri a kamerat, és
automatikusan betdlti a képe-
ket, amikor a kamerat bedugjak
az USB-portba.

A digitalis fényképezés a
mai korszer(i multimédias PC-
kkel egytt a képek megorokité-
sének, kidolgozasanak és ter-

LiLi

A maganszemélyek érdekl6dését
el6relathatdan a digitalis
fényképezés kreativ és a

sz6rakoztaté oldalai fogjak
felkelteni a leginkabb.
*

A PC-s képfeldolgozas hamarosan
kulcspoziciot foglal el az Uzleti
felhasznalok repertoarjaban is.

<

A digitalis kamerak térnyerése az

oktatas, a termelés, az ingatlan-nyil-
vantartas, a kiskereskedelem, a

tanacsadas, a nyomdai és kiadoi
tevékenység, az egészségugyi szol-

géltatasok, és a kommunikéacio
terén megy végbe a leggyorsabban.

LiLi

A maganszemélyek érdekls-
dését elGrelathatoan a digitélis
fényképezés kreativ és a szora-
koztato oldalai fogjak felkelteni
a leginkabb. Az Infotrends fel-
mérése szerint az egyéni fel-
hasznaldk 87 szazaléka csalad-
tagjaival és barataival kivanja
megosztani a fényképmasolato-
kat, 71 szazaléka a vicc kedvéért
eltorzitja a képeket, 67 szazaléka
elektronikus fényképalbumokat
készit, 60 szdzaléka e-mailben
tovabbkuldi a fényképeket, 51
szazaléka hazilag gyart szérola-
pokat, névkartyakat és brosura-
kat, 42 szazaléka képernydvédo-
ket vagy ,.tapétakat" hoz létre a
PC-jén, 26 szazalékuk pedig sze-
mélyes weblapjan helyezi el a
képeket. A digitalis kamerat
csak egyféle felhasznélas célja-
bol megvasarlé - az Osszes fel-
hasznal6 22 szazalékat kitevd -
egyeni felhasznalok tébb mint

jesztésének gyokeresen Uj meg-

kozelitését eredményezi. A sza-

mitogépes képalkotas egyediilallo elényei a megoroki-
tés, a tarolés, a kiemelések, a megosztas és a nyomtatas
modjaban foglalhatok 6ssze. A digitalis kamerak egy-
szer(ivé teszik a képek kozvetlen betdltését a szamito-
gépbe, nem kell tébbé szkennert hasznalni a fényképek
beviteléhez. A digitalis fényképezés lehet6vé teszi a ké-
pek logikus tarolasat és konny( visszakeresését, ba-
csut mondhatunk tehat a cip8s dobozoknak, régi bori-
tékoknak. Az intuitiv szoftvercsomagok szorakoztato-
va és egyszer(ivé teszik a képek szerkesztését. A szami-
toégépes képalkotas a fogyatékossagok ,,festékszoro-
val" torténé eltintetését6l a bonyolult, tobbrétegi
fotokollazsokig nagyszer(i eszkdzt ad a felhasznalok
kezébe kreativitasuk kiélésére. Amennyiben meg ki-
vanjuk osztani felvételeinket, a digitalis képeket Ki-
nyomtathatjuk - de nemcsak papirra, hanem po6lora,
meghivora, Gdvozl6lapra, plakatra is, e-mailben el-
kuldhetjik vagy akar feltehetjik a vilaghaldra.

A Lyra Research Inc. felmérése szerint az eurépai
piacon a kiszallitott altalanos felhasznalasu digitalis
kamerak mennyisége 1998 és 1999 kozo6tt gyakorlati-
lag megduplazodik, azaz 570 ezerrdl 1,1 milliéra né,
2001-re pedig ez a szam 2,2 milliéra kétszerezédik.
(Meg kell jegyezni, hogy az el6rejelzések csak az allo-
képek készitésére szolgald digitalis fényképez&gépek-
re vonatkoznak, ha az alloképek készitésére alkalmas
videokamerdkat is tartalmaznak, akkor még magasab-
bak lennének a szdmok.)

fele mar mas célra is hasznalja
kamerajat.

Ugyanezen felmérés szerint az egyéni felhasznalo6t
leginkabb az motivalja a digitalis kamera vasarlasara,
hogy a képeket gyorsan tudja digitalizalni (83 szaza-
Iék), és hogy Kisérletezzen az 0] technoldgiaval (82
szazalék). Az egyéni felhasznalok a digitalis kamera
legfontosabb tulajdonsagai kézé soroljdk az LCD-kijel-
z6n valo elézetes megtekinthetdséget, a képmingsé-
get, a kép egyszer(i szamitogépre vitelét, a marka is-
mertségét.

A PC-s képfeldolgozas hamarosan kulcspoziciot
foglal el az tizleti felhasznaldk repertodarjaban is. Az
Infotrends 2000 regisztralt amerikai digitaliskamera-
felhasznal6 korében végzett felmérésében kimutatta,
hogy a digitélis kamerak térnyerése az oktatas, a ter-
melés, az ingatlan-nyilvantartas, a kiskereskedelem,
a tanacsadas, a nyomdai és kiadoi tevékenység, az
egészségugyi szolgaltatasok, és a kommunikacio te-
rén megy végbe a leggyorsabban. A digitalis kame-
rak eladasainak fellendtilése nem jelenti azt, hogy a
kamerak elérték volna fejlettségiik végsé fokat. Epp
ellenkezéleg: fokozatos arcsokkenés mellett a miné-
ség tovabbi gyors javuladsara lehet szamitani. A digi-
talis kamerak elkdvetkezend6 években varhato fejl6-
dése minden bizonnyal a mikroprocesszorok elmult
évtizedekben végbement fejl6désének analogiajat
fogja kovetni.
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A sokoldald DVD

Akar mar moziba se jarjunk...

A DVD (Digital Versatile Disc, sokoldalt digitélis le-
mez) a digitalis adatok tarolasanak és terjesztésének
Uj modszere. Lehetdvé teszi a szoftverek alkotoi sza-
mara, hogy az eddigieknéljoval tébb videdt, harom-
dimenzios grafikat, hangot, interaktivitast és szinvo-
nalat pakoljanak ra egyetlen lemezre. A nagyobb mo-
zifilmek, jatékok, oktatasi anyagok mar most is ren-
delkezésre &llnak ebben aformatumban, és becslések
szerint a DV D-meghajték eladasa révidesen tulfogja
szarnyalni a CD-ROM-meghajtok eladasat.

A DVD igen gyors terjedése varhatd, az Infotech el6re-
jelzése szerint a fogyasztok 1999-ben 30 millié DVD-
meghajtot fognak vasarolni. Az IDC gy becsdli, hogy
a hasznalatban Iévé DVD-k szama 2001-ben - mind-
Ossze Ot évvel bevezetésik utan - 117,6 millidra fog
i emelkedni. Az Infotech 1998-ban 100 milliéra, 1999-
ben pedig 250 milliéra becstili a DVD-lemezen megje-
lend cimek szdmét.

A DVD el@allitasanak folyamatat bonyolultta teheti
a formatumon tarolt tartalom hatalmas mennyisége és
sokfélesége. Ahhoz, hogy a lemezek mindenutt le-
jatszhatok legyenek, be kell tartani a bonyolult és ne-
hezen teljesithet6 szabvanyokat és specifikacidkat. A
DVD el6allitdsanak els6 fazisa a nyers tartalom ossze-
allitasa. A video- és audidklipeket, az alloképeket, a
feliratok szovegeit és a tobbi anyagot 0ssze kell gydjte-
ni, és eld kell késziteni a konvertalasra. Ezutan vala-
mennyi adatot digitalis formatumuava kell atalakitani,
mert az alkotd szoftver csak igy tudja kezelni és atvin-
ni 6ket a DVD-re. A videoanyagot MPEG-2 (broadcast
vided szabvany) formatumuva kell kédolni.

Ezt kdveti az el6zetes mesterkopia elkészitése és az
alkotéi munka, lényegében a DVD-készités kreativ
szakasza, amelyben @sszerakjak és megszerkesztik a
digitalizalt adatokat, megtervezik a navigaciés utvo-
nalakat és a felhasznal6i interaktivitasi lehet6ségeket,
és tesztelik a felhasznaldk tapasztalatait. Az ered-
ményt egyetlen adatfolyamm4, UDF (Universal Disk
Format) formatumuvé alakitjdk at, a DVD-filmekhez,
-szoftverekhez és -jatékokhoz hasznélt szabvany sze-
rint. A megszerkesztett DVD-adatokat végul digitalis
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mesterszalagra (DLT) viszik fel. Ebben a szakaszban
lehet a méasolasvédelmet is hozzaadni. Az elkészilt
DLT-t ezutan atadjak a masololizemnek, ahol a DVD-k
tomeges préselése és csomagolasa folyik.

A DVD-n Iév6 informécidk, akéarcsak a CD-n tarol-
tak, mGanyaggal bevont anyagrétegen, mikroszkopi-
kus méreti bemélyedésekké vannak kddolva. A bemé-
lyedések a hanglemezek kodrbefutd barazdaihoz hason-
I6an, itt is spiralszer(en helyezkednek el. Mikdzben a
lemez forog a lejatszoban, a bemélyedéseket 1ézersugar
tapogatja le. Abemélyedések 0 vagy 1 érték(ire vannak
kédolva, mint minden digitalis informacio.

A DVD-nél hasznalt l1ézerfény hullamhossza révi-
debb a CD hullaihhosszanal. A bemélyedések ezaltal
kisebbek lehetnek, és sir(ibben helyezkedhetnek el. A
bemélyedéseket tartalmazé spiralis bardzdak is koze-
lebb keriltek egymashoz. A bemélyedések nagyobb
szama miatt a DVD tébb adatot tud tarolni, mint a CD.
A DVD-knek nemcsak az egyik, hanem mindkét olda-
la tarolhat informéciot. A DVD-n oldalanként két ré-
teg, 6sszesen tehat négy réteg adat fér el. Akils6 réteg
atlatszo, abelsd atlatszatlan. A lejatszokban 1évé speci-
alis fékuszalé mechanizmus iranyitja, hogy a lézer ép-
pen melyik réteget tapogassa le.

Az (j formatumra térténd zokkenémentes attérés
érdekében a nagyobb hardvergyartok és szoftverfej-
leszt6k méar fogalmazzéak a megallapodéasokat a kiilon-
féle felhaszndlési tertiletek szabvanyairél. Minden bi-
zonnyal a DVD-ROM lesz az els6, hiszen a PC-iparnak
szlksége van az Uj lemezek jobb min&ségére, gyor-
sabb visszajatszhatdsagara és nagyobb tarolékapaci-
tasara. Valoszindleg a televizidval egyutt hasznalt, fil-
mek lejatszasara szolgalé DVD-vide6 lesz a masik Uj
felhasznalasi terulet.

Mar most is sok DVD-m kaphat6, kdztik holly-
woodi filmek, jatékok és referenciamivek, és sok
gyart6 kotelezte el magéat a DVD tovabbi fejlesztése
mellett. A digitalis tartalom egyszerd masolhatosaga
miatt a masolasvédelem fontos feladatta valt a DVD-
technoldgia fejlesztésében. Jov6re a DVD még tovabb
fejlédik, megjelennek az Ujrairhaté DVD-k, igy a fel-
hasznalék és a cégek nagy mennyiségekben tarolhat-



LiL

jdk majd az igen j6 min6ségl
videoképeket és hangokat. A
nagy teljesitményd Pentium Il
processzorral kombinalt DVD Uj
alkalmazésok - példaul valos
idej(i TV-felvételek - kialakuléa-
sahoz fog vezetni, az internettel
valo integralas utan pedig az in-
teraktiv alkalmazasok teljesen
Uj hullama jelenik meg.

A DVD tehat nemcsak egy-
szer@en feljavitott CD, hanem
nagysagrendekben mérhetd el6-
relépést jelent a jelenlegi CD-
formatumhoz képest. A DVD
nemcsak tarol6formatum, ha-
nem olyan rendszer is, amely egy sor egyeztetett szab-
vany és technika alkalmazaséaval viszi lemezre a vide-
ot, ahangot és az adatokat. Tamogatja az AC3 hangfel-
vételt, amely ugyanolyan tipusd, mint amilyet a fil-
mek 3D hangjainal hasznalnak (5.1 csatornas Dolby
Digital surround hang). A DVD ugyanazt az MPEG-2
tomoritésd videot hasznalja, mint amelyet az Gj, rend-
kival jo minBségi digitalis TV-nél kivannak alkalmaz-

A DVD nemcsak egyszer(ien
feljavitott CD, hanem nagysagren-
dekben mérhet6 el6relépést jelent
ajelenlegi CD-formatumhoz képest.
A DVD nemcsak tarol6forméatum,
hanem olyan rendszer is, amely egy
sor egyeztetett szabvany és techni-
ka alkalmazasaval viszi lemezre
ta videot, a hangot és az adatokat.

LiLi

ni (a DVD masodpercenként 30
képet tud megjeleniteni, képen-
ként 800x600 pixel felbontas-
sal). Tarolékapacitasa 4,7 giga-
bajttol (egyrétegl, egyoldalas
lemez) 17 gigabdjtig (kétrétegd,
kétoldalas lemez) terjedhet. Te-
hat 26-szorosa a fizikailag
ugyanakkora méretli CD-ROM
kapacitasanak.

A DVD szamos el6nyt kindl
az otthoni PC-felhasznaldk sza-
méra. Afilmek és az interaktiv
programok hihetetlenil j6 hang-
és képmin@sége felfokozott él-
meényt nyUjtanak, ugyanis a va-
16s idejl 3D valdszeribbé teszi a képernyén megjele-
nd vilagot, gazdagabba és dsszetettebbé ajatékokat,
mélyebbé és izgalmasabba az oktatasi anyagokat. A
DVD nagy taroldkapacitasa révén a tébb CD-ROM-ot
igényl6 modern alkalmazasok egyetlen DVD-ROM-on
is elférnek. Biztositott a visszamendleges kompa-
tibilitds is, ugyanis a DVD-meghajtokkal a meglévd
audio CD-k és CD-ROM-ok is lejatszhatok.

Arad a multimédia

jové ajelenben: digitalis tévé

Az informacittechnoldgia, a tavkdzlés és a mlsorszo-
rés konvergenciajaval szdmos cég és szervezet igyek-
szik multimédias szolgaltatasokat nyajtani az Gzleti
vilag és az otthonifelhasznaldk szamara. A napjaink-
ban kibontakozd ,,digitalis hurrikan" alaposan atfor-
malja a hagyomanyos szamitastechnikai, kommuni-
kacios ésfogyasztoi elektronikai iparagakat, mikoz-
ben afelhasznaldk egyre nagyobb valasztékkal talal-
koznak az informdcid, az oktatés és a szdrakoztatas
vilagéaban.

A digitélis forradalom nemcsak a hagyomanyos mé-
dia, mdsorszoras és kabeltelevizids tevekenység hata-
rait szélesiti ki, hanem a kdzvetitési csatornak yj for-
mait is magaval hozza. Minthogy kozds alapon - bina-
ris komputernyelven - nyugszanak, a digitalis techno-
I6gidk elmossak a kiilonbséget az adatfeldolgozas és a

szamitogépes telefonia kdzott, lehet6séget adva ezzel
a ,,globalis informaciés tarsadalom"” megteremtésé-
hez. A technolégia lehetévé teszi a szbveg, a hang, a
grafika és a mozgokép kddolt, digitalis Gzenetekké
torténd atalakitasat, amelyeket aztdn az ember kedvé-
re vegyithet, tarolhat, manipulalhat, és min&ségvesz-
tés nélkdl, gyorsan és hatékonyan tovabbithat a ren-
delkezésre allo vezetékes vagy vezeték nélkili haléza-
tokon. Ezt a dinamikus folyamatot jol példazza az
internet robbanéasszerd fejlédése, valamint a digitalis
interaktiv szolgaltatasok szaporodasa a kabel- és m(-
holdas halézatokon.

A multimédiéas forradalom egyik kulcstényezgjévé
- aBooz Allen & Hamilton szerint - a digitalis televi-
zio valt, amely egyrészt a célzott, egyénre szabott és
teljes interaktivitast biztosité kozvetitési technikajaval
olyan vildgba viszi be a televiziézast, amely eddig
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csak az on-line szolgaltatoknak
volt fenntartva, masrészt pedig
megteremti a multimédia to-
megpiacat. E konvergencia je-
lent8sen atalakitja az iparag ha-
gyomanyos szerkezetét: j sze-
replék lépnek szinre, s Ossze-
mosédnak a kordbban vilago-
san megkulénbodztethetd plat-
formok. E tendenciat j6l példaz-
z&k az informatikai, a tavkozlé-
si és a szOrakoztatdipar jelenleg
gombamoéd szaporodo fuzidi,
szovetségei.
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Izgalmas lehetdséget kinal
a digitalis televizid, hiszen
meg fogja véltoztatni eddig
kialakult szokasainkat a bevasarlas,
a bankugyek intézése, illetve
az informacioszerzés
és szOrakozas terén.
*
Elegmodernebb készulékfajta
nézéinek szama 2002-re eléri

nagysaga vonatkozasaban; je-
lenleg az el6fizeték kétharmada
amerikai, négy éven belll azon-
ban ez az ardny egynegyedre
csokken. A vén kontinensen ak-
korra majd 22,4 millio el6fizet6t
tartanak nyilvan, Eszak-Ameri-
kaban 17,2, Azsiaban pedig 15,2
milliét.

Ezzel szemben a Booz Allen
& Hamilton azt allitja, hogy Eu-
ropaban a digitalis televizio tér-
hoditasa alacsony szinten ma-

I amikor a szolgaltat6 meghaté-

| atértékelve stratégidjukat - (j

A konvergencia azonban

i mas tertleteken is igéretes izle-

ti lehet&ségeket és kihivasokat
teremt. Példaul az elektronikus
levelezés és az internet-tele-
fonia ,,hadat Gzen" a hagyoma-
nyos tavkozlés tzleti modelljé-
nek, a webtévé és az ugyneve-
zett push-technolégidk - tehat

rozott anyagokat ,,odanyom”
az el6fizet6 szamitdgépére - ar-
ra kényszeritik a m(isor- és in-
formacioszolgaltatokat, hogy -

eljardsokat vezessenek be, mint

1 példaul a kozvetitd csatorndkat [

forradalmasité digitalis m(isor-

| szérés, kabelmodemek vagy DVD.

Az otthonokban a webtévé, az intelligens telefon és
az olcsé szamitastechnikai eszk6zok - mint példaul a
halozati komputerek (NC) - a digitalis hal6zatba kap-
csolt lakasok megjelenését és terjedését jelzik. Kuléno-
sen fontosnak tartjak szakért6k az NC-k szerepét, mi-
vel e berendezések a hidat jelenthetik a szamitastech-
nika és a televizidzas kozott. Tovabbi fontos momen-
tuma a konvergencianak, hogy a széles savi m(ihol-
das multimédia-szolgaltatasok - specialis csatolokar-
tya segitségével - a PC-n is megjelenhetnek.

Izgalmas lehet6séget kinal a digitélis televizio is,
hiszen szakért6k szerint meg fogja valtoztatni eddig
kialakult szokasainkat a bevéasarlas, a bankiigyek in-
tézése, illetve az informéacioszerzés és szérakozas te-
rén. A killonb6z8 kutatési jelentések azonban meg-
oszlanak a digitalis tévé terjedési sebességének tekin-
tetében. A Market Trecking International felmérése
azt mutajta, hogy e legmodernebb készlilékfajta néz6-
inek szama 2002-re eléri az 58,5 milliét, a jelenlegi
mintegy 8,4 millionyi el6fizet6vel szemben. A doku-
mentum szerkesztdje ugy véli, négy év mulva Eurdpa
lekorozi az Egyesult Allamokat a digitalistévé-piac
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az 58,5 milliot, ajelenlegi mintegy
8,4 millionyi el6fizetdvel szemben.

A digitélis tévé elterjedésének
sebességét az is meghatéarozza,
hogy a gyartok milyen mértékben

tudnak megegyezni a szab-
vanyokban, azaz felil tudnak-e
emelkedni nacionalizmusukon
és a vallalati xenofdbian.

99

rad Amerikahoz képest, s a kila-
tasok sem adnak sok optimiz-
musra okot. A jelenlegi néveke-
dési rata mellett a digitélis tele-
viziézas 2005-re minddssze 7
millié haztartasban lesz elfoga-
dott, ami csupan 6 szdzaléka a
televizidval rendelkez6 haztar-
tdsok teljes szamanak. A
Continental Research még pesz-
szimistabb képet fest: a média-
kutato szerint 2002-re 1,5 millio-
nal is kevesebb héaztartasban
fognak majd foldi terjesztés( di-
gitalis tévéadast, ami lehet, hogy
j6 Uzlet a kereskedelemnek, de
semmi esetre sem nevezhet6 di-
gitalis forradalomnak.

A digitalis tévé elterjedésé-
nek sebességét nagyban meghatarozza az is, hogy a
gyarték milyen mértékben tudnak megegyezni a
szabvanyokban, azaz felil tudnak-e emelkedni nacio-
nalizmusukon és a vallalati xenofébian. A szabva-
nyok kérdése az ugynevezett digitalis platform kordl
forog, amely magéba foglalja a dekddert, illetve a fel-
tételes hozzaférési, az eléfizetd azonositasat végz6 és
a kezelési rendszert. Az eurdpai kdzvetitéalloméasok,
technoldgiai csoportok és a szabalyoz6 hatdsagok
mar megallapodtak, hogy egyutt dolgoznak a TV-je-
lek tovabbitdsdn kivul interaktiv multimédias és
internet-szolgaltatasokat is lehetévé tevo beltéri egy-
ségek (set-top-box) nyilt szabvanya kialakitdsanak ér-
dekében.

A Genfben kotott megéllapodas létrehozta a
Digital Video Broadcasting nevi{ konzorciumot,
amelynek kétszaznal tobb tagja megel6z6leg mar
egylttmdkodott az eurdpai digitalis atviteli szab-
vany megteremtésében. A konzorcium egyébként a
meédia, a nyilvanos misorkozvetit6k és a tavkozlési
cégek mellett olyan szamitastechnikai driascégeket is
tomarit, mint a Microsoft, az Intel, a Motorola vagy
az IBM.



Webtévén interneteznek

a JOvO szorfosel

Az interneten barangolva ma mar szinte felfogha-
tatlan mennyiségl informécidhoz juthatunk, killénbo-
z6 médiafajtak kdzott valogathatva. Legnagyobb részt
szdveg tipusu informacidval taldlkozhatunk, és altala-
ban - a multimédia iranyaba kacsintgatas jegyében -
ezeket kisérik kisebb animaciok, hangok, képek, grafi-
konok. Egyre tobb radidéadé koltdzik az internetre,
nagy résziik a normal sugarazas mellett, de léteznek
olyan addék is, amelyek csak az interneten keresztil
kézlik misorukat, feltehet6en az alacsony indulési
koltségek miatt, és persze frekvencia-engedélyt sem
kell kérni senkitél. A hangmingség - amely fligg az
internet terheltségétdl és a szamitdgéplnk paraméte-
reitél is - altaldban eléri az érthet6séget, sét vannak
sztereOban sugarzo6 adék is. Mindezek mellett komoly
jovo var az internetes radi6adasokra, hiszen a radio-
zés fizikai korlatait legy6zve az informécié avilag leg-
eldugottabb zugaba is eljuthat.

Ugyanezen okok miatt is kisérleteznek mozgokép-
kozléssel az interneten keresztil. A probléméat a ren-
delkezésre allo savszélesség, vagy inkabb a savszi-
kdsség jelenti. A videoinforméacidknak a hanghoz ké-
pest nagysagrenddel nagyobb kapacitasra van sziiksé-
guk. Ezt akkor tapasztaljuk, amikor egy fél perces vi-
deot korulbelil harminc perc alatt toltink le. Az
interneten is talalkozhatunk kisérleti jelleg( televizids
adasokkal, de a legjobban az élvezhetetlen jelz6vel jel-
lemezhetjik ezek min6ségét.

Mégis, milyen jo lenne, ha a vilag barmely televizi-
Ojat tudnank fogni a web-en, filmeket nézhetnénk
meg, akkor, amikor neklnk tetszik, és még csak a vi-
deotékaba sem kellene elmenni! A jelenlegi technolo-
giai problémak miatt pillanatnyilag a legnagyobb esé-
lyik azoknak van ilyesfajta szolgéaltatas igénybevéte-
lére, akik a modemes internet-hozzaférés helyett ka-
beltéve-tarsasag internet-szolgéaltatasat veszik igény-
be. A szolgéaltatdk joval nagyobb savszélességet képe-
sek nyujtani, de még itt is jelentkezik az a probléma,
hogy ezt a sdvszélességet sok felhasznalo kozott kell
felosztani.

A megoldas az livegszalas halézatok kiépitése len-
ne. Ennek csak az a hatranya, hogy minden felhaszna-

I6hoz ki kell épiteni, és ez akkora dsszegbe kertilne,
ami ma még megfizethetetlen. Rdadasul a hagyoma-
nyos telefonhalézatokkal rendelkez8 tarsasagok sem
érdekeltek az j technoldgia terjesztésében. A kabelha-
I6zatok tulajdonosai arra torekszenek, hogy a meglévé
infrastruktarabdl hozzak ki a maximumot. Kidolgoz-
tdk az ugynevezett DSL (Digital Subscriber Line)-
technologiat, és ennek egyiranyu, de gyorsabb valto-
zatat, az ADSL-t (Asymétrie Digital Subscriber Line).
Ezekkel az eljarasokkal akar tobb megabit per
secundum sebességi atvitel is elérhetd a hagyoma-
nyos, de j6 mindségu telefonkabeleken keresztil. Ez a
sebesség mar alkalmas élvezhet6 videokép-atvitelre.
A masik lehetdség, hogy a minden haztartasban
meglévd televiziokésziléket tessziik képessé az
internet elérésére. Ez persze nem ugyanaz, mint az
interneten vald tévézés, vide6zas, de a tendencia az,
hogy a szamitastechnika és a televizié-technika egyre
inkdbb kozeledik egymashoz, egyre tobb funkciot
vesz 4t egymastol.
mozgatja a téma, mi sem bizonyitja jobban, mint
hogy a Microsoft méar két évvel ezel6tt felvasarolta a
WebTV Network nev( tarsasagot. Ez a cég olyan tech-
nolégiat dolgozott ki, amely konverter segitségével a
hagyomanyos televizié-készilékeken is lehet6vé te-
szi az internetezést. Ennek a technolégianak a licen-
cét a WebTV Networks eladta a Philipsnek és a So-
nynak is. A Philips méar be is mutatta a Magnavox
WebTV Plus Receiver elnevezésl készuléket. A 300
dollar koruli szerkezet - amellyel természetesen leve-
lezhetlink és bongészhetlink is a neten - 1 gigabajtos
merevlemezt, 167 megahertzes, 64 bites RISC pro-
cesszort és 56 Kbps sebességli modemet tartalmaz. A
halozati komputerektél (NC) abban kilénbozik,
hogy az Ugynevezett Video Flash rendszerrel teljes
képerny6t kihasznald videofilmeket is nézhettink el-
fogadhaté min&ségben.

Rovatunk szerzdje a Szdmitastechnika c. lap munkatarsa
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Jobb talalati aranyra

torekszunk...

Beszélgetés dr. Kraft Péter turisztikai helyettes allamtitkarral

Aligha van a nemzetgazdasagoknak
még egy olyan agazata, mint a ven-
dégforgalom, amelynek hozama, ala-
kulasa oly sokféle-fajta tényez6tol
fliggne. Csak kapasbdél néhany: taji
és épitészeti adottsagok, valuta-
szorzo, id6jaras, geopolitika, koz-
biztonsag, infrastruktura, kérnye-
zeti kultdra, afogad6 nemzet visel-
kedéskulturaja. Ezek némelyike csak
hosszabb tavon és nagy elszanas-
sal, kdzmegegyezésen alapuld prefe-
renciak megallapitasaval befolya-
solhat6, masok még igy sem. De az
sem ,,kdnnyd csomag" - programki-
nalat, a vendégfogadas korilménye-
inek koncepcidzusfejlesztése, az an.
orszagimazs apolasa -, amelynek tar-
talma mar kifejezetten a vendégfor-
galom szakemberei, iranyitoi sza-
mara jelent mindennapos kihivast. Minderrdl a Gaz-
dasagi Minisztérium turizmusértfelel8s helyettes al-
lamtitkaraval beszélgettiink.

- Budapest, Balaton, Velencei t6...- orszagunknak kozis-
merten a legnagyobb turisztikai bevételt biztositd teriletei.
Varhato-e valamilyen aranyeltolodas? Ugy is kérdezhet-
ném: ha egy-egy magyarorszagi tajegység turizmus-rész-
vényt bocsatana ki, 6n ma holfektetne be?

- A Tisza-tonal. A kérdéskor egészét pedig az Eurépa-
hoz val6 csatlakozas szemsz6gébdl érdemes vizsgalni.
Arrél a mar megkezdddott, és egyre tobb orszagot
érint6 folyamatrél van sz6, melynek eredményekép-
pen az egyes orszagok megszinnek adminisztrativ-
gazdasagi egységként mikodni, s ezzel parhuzamo-
san novekszik a régiok szerepe. Nyugat-Magyaror-
szag és Kelet-Ausztria el6bb-utébb intenzivebb kap-
csolatba keril egymassal, mint hazank keleti és nyu-
gati 6vezetei. Ehhez a folyamathoz a turizmus fejlesz-
tési stratégidjanak is alkalmazkodnia kell. Megyei he-
lyett regionalis idegenforgalmi bizottsagok alakultak,
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szam szerint nyolc. A kordbbi gya-
korlattal ellentétben, a turizmus
fejlesztésére szant allami pénzek
komoly hanyadat ezek a régiok
hasznaljak fel, 6k dontenek arral,
milyen projektekhez csatlakoznak
vagy inditanak el maguk. Hiszen
nyilvanvald, hogy az egyes régiok
jobban atlatjak sajat adottsagaikat,
lehet6ségeiket, mint barki egy bu-
dapesti irodabdl.

- De miért pont a Tisza-tonal lenne
részvényes?

- Mert a Tisza-vidék Budapesthez

vagy a Balatonhoz, a Velencei to-

hoz képest még szinte sz(iz terii-

let, ebbdl kovetkez6en ott na-

gyobb a felfutasi lehet6ség, igy a
képzeletbeli részvénytdl is ott lehetne varni a legna-
gyobb arfolyamndvekedést.

-Allam, régi6, 6nkormanyzat, magéanerd... - Hogyfest a
feladatmegosztas a turizmusban?

- Azt tapasztalom, hogy sokan még ma is mindent a
kdzponttdl varnanak, holott mar tiz éve piacgazdasag-
ban éliink. Pedig az 4llamnak a stratégiat, az iranyel-
veket kell meghataroznia. Nem egyszer tettem mar fol
a kérdést: ha valami j6 tzlet, miért nem él vele a ma-
ganszféra, ha pedig rossz, miért csinalja az allam?

- Mondana néhany tipikus példat az elvarhato allami sze-
repvallalasra?

- Az allamnak olyan esetekben kell a turizmus tamo-
gatésara az adofizet6k pénzéhez nyulnia, amikor eb-
b6l adoddan az agazat sok szerepl6jét érheti pozitiv
hatas, de tobben 6sszefogva sem lennének képesek az
adott projektre. llyen projekt lehet - és nagyon remé-
lem, lesz is - egy Uj, négyezer fér6helyes konferencia-



kézpont felépitése, ami kb. 15 milliardba kertl. A kon-
ferencia-turizmusban ugyanis még oriasi tartalékok
vannak. Természetesen tAmogatja az allam a nemzeti
propagandat is, azt, hogy hazank a turistak szamara
vonzé célorszagként jelenjen meg mondjuk a CNN
hirteleviziéban vagy a Financial Timesban. Az allam-
nak - és természetesen az 6nkormanyzatoknak - ta-
mogatniuk kell egy valéban hatékonyan m(ikédé in-
formécids rendszer kiépitését is. Nem szabadna el6-
fordulnia annak, ami csalddunk vendégeivel tortént,
hogy husvét hétfén, Budapesten nem allt rendelkezé-
suikre telefonos informéci6 arrél, hogy aznap este mi-
lyen komolyzenei programok lesznek a varosban. Ho-
lott a koncertjegyekre s utana egy vacsorara szivesen
koéltottek volna j6 néhany ezer forintot.

- Mit szeretne teljesiteni a kormanyzati ciklus alatt? Mikor
lenne elégedett?

- Mindvégig sok szakmai szerepl&vel és politikussal
szeretnék konzultalni. Arra térekszem, hogy széles
kérben belassak: az turizmus olyan agazat, amelyben
még igen nagyok a tartalékok. Ezt az eddigi fejl6dés is
alatamasztja. 1990-ben 800 millié dollar bevételt ho-
zott. 1998-ban mar 2500 millié dollart. Nincs a nem-
zetgazdasdgnak még egy agazata, amelyik ennyi idd
alatt megharomszorozta volna a bevételét. Ez a jé hir.
Arossz hir pedig az, hogy a '98-as eredmény egyezett
a 97-essel. Egy tovabbi latvanyos ugrast csak az aga-
zat jelent6sen nagyobb tdmogatasaval lehet elérni.
Idén a turizmus 3 milliard forintot kapott a kdltségve-
téstdl. Jov6re mi 24 milliardot szeretnénk. Meggy6z6-
désem, hogy a befektetés megtériilne, az orszag turiz-
musbol szarmazoé bevétele 6t éven belill megdupla-
z6dhatna. Mégpedig oly médon, hogy kevesebb tu-
rista koltené tobbet, mely tendencia mar ma is érzé-
kelhetd, hiszen nyolc éve még atlagosan napi 35-40
dollart koltott egy kalfoldi vendég, manapsag pedig
90 dollart kolt. Tavaly 33 millié turista jart hazankban,
idén 25 millié vendéget varunk, de nem kevesebb be-
vételt.

- Eszerint inkabb mddosabb turistakat latna szivesebben...

- Valoban, els6sorban a fizet6képesebb réteget szeret-
nénk megszolitani. Részben propagandank segitségé-
vel. Tanulhatunk az osztrakoktol. Ok példaul - célzot-
tan - Budapest moddosabb keriileteinek postaladait
szortak teli Salzburg tartomanyt népszer(sité kiadva-
nyukkal. Az infrastruktura fejlesztésének is az emlitett
celt kell szolgéalnia. Mert bizonyos, hogy van a nagyvi-
lagban Magyarorszagra csabithatd, fizet6képes keres-
let a szinvonalasabb, akar luxus szolgaltatasokra is.
Egy él6 példa: a Gerbeaud cukraszdaban annak feluji-
tdsa Ota igencsak megugrottak az arak, &am ma is

ugyanugy teli van> mint korabban. En ugy tekintek
Magyarorszagra, mint amely sok-sok Gerbeaud-bol
all. Ezért tartom igen 6rvendetesnek, hogy tobb buda-
pesti szallé szinvonala is nagyot emelkedett a felujita-
sok kovetkeztében. De vidéki példat is emlithetek.
Paradsasvaron megnyitotta kapuit az elsé vidéki 6t-
csillagos szalloda, Pécsett a patinds Nador rekonstruk-
cidja varhato, amely nyilvan a korabbinal ugyancsak
joval magasabb szinvonalon nyit majd.

- Természetesen (ma még) ajobbara kiilfldi szallovendégek
részére. Am mar az on el6djei is ,,kampanyoltak™ a belfoldi
turizmusfellenditéséért.

- Aligha képzelhet6 el sikeres turizmus belféldi uta-
z0k, nyaraldk nélkil. Ezt a szakma minden szerepl6jé-
nek tudatositania kell. Annal is inkabb, mert a magyar
vendég - j6 vendég, még ha nem is a luxuskategoria a
tipikus szallashelye. Az osztrakok a legtdbbet koltd
vendégek kozott jegyzik a magyarokat. Erdemes tehat
a szakménak hazai Gdilésre 6sztdndzni a magyar la-
kossagot. Egyébként azokban az eurépai orszagok-
ban, amelyekben sikeres a turzimus, a vendégek het-
ven szazaléka belfoldi. Nalunk ez az arany harmincot
szazalék.

- Orokzold téma a magyar turizmus berkeiben, hogy nem
elég bdséges a programkinalatunk, nem tesziink meg min-
dent annak érdekében, hogy a vendégnek legyen mire kdlte-
nie. Bar el kell ismerni, a boratok béviilé halézata vagy a
Magyar Gasztrondmia és Borkultlra "99-re meghirdetett
éve igen biztatd jelek.

- Ezek az akcidk val6ban jol mutatjak, merre kell ha-
ladnunk. Feladat, lehet6ség van béven. Megint csak
egy salzburgi példa. Ott egyszerlen nem tudunk
nem taldlkozni Mozarttal. De éliink-e mi hasonlo
adottsdgainkkal - mindazzal a lehet6séggel, amit
Haydn, Beethoven magyarorszagi tartézkodasanak
emlékei, vagy Liszt, Bartok, Kodaly emléke nyujthat-
na? Kihasznaljuk-e a hajdani monarchia tertiletén ma
is toretlen Sissi-kultuszt? Pedig Erzsébet kiralyné
igen gyakran és szivesen toltotte idejét Magyarorsza-
gon. Egy mas jellegl példa: Amszterdamban Iépten-
nyomon ajanljak a turistdknak, hogy hajokazzanak a
csatornakon. Budapesten azonban nem feltétlenil
botlik bele a turista egy hasonlé ajanlatba, pedig egy
Duna-kanyarba vezet§ hajout vagy a kivilagitott
Lanchid, Gellérthegy és Var-hegy egy sétahajorol
szemlélve igazan versenyképes attrakciok. S ha mér a
viznél tartunk. Tudjuk-e, hogy mekkora a sulya a tu-
rizmusban a horgaszatnak, és milyen tovabbi lehet6-
ségek rejlenek ebben? Egyel6re nem tudjuk. Vagy: az
osztrakok otezer dollarért hirdetnek 6tnapos bécsi
tartdzkodast szilveszterezéssel egybekodtve. Mi is ki-
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nalhatnank valami hasonlét, mondjuk haromezer

dollarért.

- Az ilyen és hasonl6 ajanlatokat el is kell juttatni a remény-

beli vasarlohoz...

- Mint mar utaltam r4, javitani kell a ,,talalati aranyt".

Mint eddigi vizsga-
latokbdl  kidertlt,
mintegy hatmillié
USA allampolgar je-
lezte, hogy Magyar-
orszagra kivan utaz-
ni. Erdekl6désiiket
ébren kell tartanunk,
Ujra és Ujra meg kell
6ket szolitanunk. Es
ez nem nélkiilézhet6
a hagyomanyosan
legtobb  vendéget
kialdé német nyelv-
tertileten sem. Mas
piacokat is igéretes-
nek tartunk, példaul
Skandinaviat, most
ott készulink jelen-
tésebb kampéanyra.
Nagyobb aktivitast,
hatékonysagot varok
kulfoldi idegenfor-
galmi képviselete-
inktdl is. Tizennégy
orszagban tizenhét
irodank  mukodik.
Néhany talan bezar-
hatd, de Ujaknak is
nyilnia kell: Madrid-
ban, Tel-Avivban
esetleg az USA és
Kanada Ujabb varo-
saiban is. Megjegy-
zem, nem csupan
tobb latogat6t, de
toébb szakmai befek-
tet6t is varunk ezek-
b6l az orszagokbol.

irokatfogadtak, s afennmaradd pénzt turisztikai filmekre,

kutatéasi és egyéb célokraforditottak. Valtoznak-e ezek az
aranyok és miként az idei esztend6ben? Es valtoznanak-e,

ha - mint ezt kezdeményezte - jelent6sen ndvekedne a tu-

rizmus tdmogatasarafordithaté 6sszeg?

Dr. Kraft Péter 45 éves. Argentinaban, Buenos Ai-
resben szlletett, szilei a Il. vilaghaboru utdn emig-
raltak a dél-amerikai orszagba. Iskoldit itt, majd a
hires Harvard Business Schoolon végezte. Els6
munkaadodja a hires Arthur Andersen kdnyvszak-
ért6 és tanacsadoé cég volt, majd hamarosan atiga-
zolt a vilag egyik legismertebb és legsikeresebb tu-
risztikai és hitelkartya-cégéhez, az American
Expresshez. Itt teljestlhetett régi vagya, az, hogy
Magyarorszagon dolgozhasson. 1990-ben alapitdja
lett az American Express Magyarorszagnak, s cégét
csakhamar a régié legsikeresebb amex-vallalatava
fejlesztette. Nyolc év elteltével valaszut elé kertlt:
vallal-e Ujabb amex-megbizatast valahol a nagyvi-
lagban. O azonban - csaladjaval - Ugy dontétt,
hogy marad Magyarorszadgon. A holland ING bank
lakosségi Uzletagdnak vezérigazgatdja lett. E posz-
ton dolgozott, amikor felkérték a turizmusért fele-
16s helyettes allamtitkarnak. Vallomésa szerint ezt
akkora megtiszteltetésnek tekintette, hogy évi egy
forintos javadalmazéasért is elvéallalta volna. Leg-
fébb torekvése az, hogy az dgazat évi 2,5 milliard
dolléaros bevétele belathato id6n belil megkétsze-

rezédjon.

- Nem tervezzik, hogy lIényegesen valtoztatunk

ezeken az aranyo-
kon. A hangsulyt az
egyes emlitett teri-
letek hatékonysaga-
nak javitasara he-
lyezzik.

- Ha nem hinne a ma-
gyar turizmus jovojé-
ben, eddigi, neves vi-
lagcégek altal fémjel-
zett karrierjét most
nem ebben a székben
folytatna. Mire épiti
bizodalmat?

- Két dologra. Egy-
részt uagy latom,
hogy a mostani az
els6 olyan korma-
nya Magyarorszag-
nak, amelyik valo-
ban komolyan érti
és érzi a turizmus-
ban rejlé lehet6sége-
ket. Mésrészt abban
is bizom, hogy az
ebben az 4gazatban
dolgozd sok ezer
ember elfogadja: az-
zal mar nem men-
nek semmire, ha ma
is abbdl az dntudat-
bél taplalkoznak,
hogy a szocialista
tdborban mi vol-
tunk a legjobbak.
Ma mar nap mint
nap a fejlett nyugat-

- Visszatérve a mindehhez sziikséges anyagiakra. A Ma-
gyar Turizmus Rt. beszdmol¢jaban az szerepel, hogy az
m 1998. évi marketingterv teljesitésérefordithatd harommilli-
ardforint 40 szazalékat hasznaltakfel a kiilképviseletek, 18
szazalékotforditottak kiadvanyok el6allitasara és terjeszté-
sére, csaknem 30 szazalékjutott kiallitasokra, nemzeti meg-
jelenésekre, kulfoldi lapokban vald szereplésekre, hirdetések-
re és kampanyokra, az dsszeg 3 szazalékabol kilfoldi Gjsag-
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tal kell dsszemérni magunkat. Ha mi is Ggy gondol-
kozunk és dolgozunk, mint 6k, nem lehet kétséges az
eredmény.

Balazs Istvan
(A kovetkez6 oldalon lathato tablazatok A Magyaror-

szagra latogatd kilfoldiek utazasi szokdsai cim(, Phare
tdmogatassal készult felmérésbél valok.)



A megkérdezettek magyarorszagi latogatasanak gyakorisaga és célja

tidtilés
Gydgyudiilés
Rokonlatogatés
Hivatalos / Uizleti (it
Konferencia

1

Bevasarlas
~Munkavégzés

Egyéb

Havonta /
Gyakrabban havonta

2-3

Félévente Evente

1,0 104
133 168
332 187
200 196
15 11,0
578 261
393 221
265 17,9
Orszag
Ausztria
Belgium,
Luxemburg
Csehorszag
Dénia
Franciaorszag
Gorogorszag,
Ciprus
Hollandia
Horvatorszag

Kis-Jugoszlavia
Lengyelorszag

[\lagy—BritannIa,
Irorszég

Németorszag
Olaszorszag
Oroszorszag
Roménia

Spanyolorszag,
Portugélia

Svéjc
Svédorszag
Szlovakia
Ukrajna
USA

Atlag

11,9
19,4
18,3
18,8
141

9,2
11,5

13,9

A beutazé kilféldiek atlagos magyarorszagi kiadasai (Ft)

18,0
26,5
16,6
17,2
218

4,0

79

16,2

Szallas

Ritkabban

26,6
18,9
121
14,8
26,0

16

8,9

14,9

14 389

28 831

20 245
31 211
40 218

34 545

40 597
20 839
16 371
19 573

36 478

31 492
48 320
19 910

8 424

38 329

28 90b
44 329
11 565

b 501
40 212
27 300

Most
el6szor

215
4,9
1,0
85

17,8
0,7
91

9,6

Etkezés

A kilonféle céllal érkezett latogatok kiadasai Magyarorszagon

Udirlés
Gyégyudulés
Hobbi / sport
Rokonlatogatas
Hivatalos / tizleti ut
Konferencia
Bevésarlas

Osszesen

Utazas

7 406

21 785

11 342
19 777
20 920

18 767

20 867
9 007
5615

11 829

16 199

15 854
24 851
12 036

3 460

21 869

20 992
27 169
4511
1471
13 621
10015

) _ Etkezés/ Utazas/ Szérako-
Etkezés i
na| nap zas / nap
16870 2870 9880 1850 10170
16 300 2770 9350 1940 7530
10 240 2360 6490 1620 5210
6 870 1600 6670 1570 5 500
10100 3470 9860 3850 7 530
8 533 2680 7450 3020 4 970
2 300 1900 3760 3250 1780
10 020 2540 7620 2350 7430
Szérakozas,
belépéjegy

6 028 4 361

12 354 18 385

7 439 8 544

9 686 17 431

9 226 11 161

9092 6 018

12 480 12 596

8 050 7276

3 468 3573

10150 7 40b

14711 8 223

10 423 11 933

13 246 11 017

8 558 7 985

461 Z 3717

7 596 6 464

11 676 10 608

9714 29 014

3248 4 544

2008 1079

14 246 8 556

7 619 7 426

Szérako-

z4s

2200

1630

1430

1160

1930

1240

1010

1740

Vésarlas

25790

15030

21 380

10150

15 220

17 750

31 840

23120

19

FS MARKTFTTNIir:



r

' NEMESKERI ZSOLT

A turisztikal termék/szolgaltatas
vasarlasanak jellemzoi

Egy utazas megvasarlasa a turista szamara igen koc-

f kazatos, hiszen a legtébb mas joszagtol eltérden
nincs lehetdsége a végs6 dontés eldtti probara vagy
mas kbézvetlen tapasztalat megszerzésére. E tulaj-
donsag a turisztikai termékek szolgaltatas-jellegébdl
fakad, és altaldaban is jellemz& a szolgaltatasokra.
Ezen tdlmen6en azonban az utazas a hétkdznapi
szolgaltatasoktol jelentéségében és arfekvésében is
kiilonbozik, mely jellemz6k ugyancsak a déntés koc-
k&zatat novelik.

E termék jelentdsége megkllénbéztetett, hiszen fo-
gyasztasa - ellentétben példaul a hajvagassal - ritkan
(évente altaldban csak egy-két alkalommal) tdrténik,
és részben abbol adédoan is az emberek értékprefe-
rencidiban el6kel6 helyet foglal el - nem véletlen, hogy
a legtdbb rejtvény, tombola fédija valamilyen egzoti-
kus ut. Egy utazasnak kézzelfoghaté eredménye
nincs, néhany év vagy honap tavlatabol mar fénykeé-
pekké és személyes emlékekké dimenzionalodik at,
ezek pedig - egyéni kiilonbségektdl fliggé mértékben
- részévé valnak az ember onidentifikacidjanak.

Ar szempontjabol a hétkéznapi szolgaltatasoknal
magasabb arfekvés miatt kitlintetett az utazasi dontés,
hiszen a potencidlis turista éves elkdlthet6 jovedelmé-
nek - s6t, bizonyos esetekben korabbi megtakaritasai-
nak - egy jelent6sebb része felhasznalasarol egyetlen

1 dontési folyamat keretében hataroz.

A fokozott kockazatot az egyén csokkentheti azzal,
hogy dontését hosszabb id6n keresztil alapozza meg.
Ez alatt megprobal minél tébb relevans informéciot
0sszegydjteni és feldolgozni a kinalkoz6 lehet6ségek-
rél (nyugat-eurdpai felmérések szerint a nyari vakacio
helyszinének kivalasztasara valo felkészlilés marjanu-
arban megkezdddik). A dolgozat lényegi részében ezt
a dontési és kivalasztasi folyamatot vizsgaljuk meg,
mely alapvetd meghatarozdja a turisztikai piac keres-
leti oldalanak. A vizsgéalat soran feltételezziik, hogy a
turista ,,homo oeconomicus" maédjara sziikségleteinek
és vagyainak maximalis kielégitésére torekszik egy bi-
zonytalansaggal teli kérnyezetben, implicit és explicit
korlatok kozott.
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Az utazasi dontés

Az dbran a turista dontési folyamatanak modelljét 1at-
juk. A folyamatot els6dlegesen pszichologiai ténye-
z6kre vezethetjuk vissza, hiszen ezek hatarozzak meg
az emberek viselkedését és gondolkodasat. A dontés
alapjaul az egyénben meglévd sziikségletek és vagyak
(igények) szolgalnak. A sziikséglet egyfajta belllr6l j6-
v@ érziletet, allapotot jelent, mely valaminek a hia-
nyabdl fakad, azaz az ember ugy érzi, hogy jolétéhez
valami hidnyzik. Alapja lehet érzelmi, lelki vagy fizi-
kai-fiziologiai folyamat. Ezzel szemben a vagyak vala-
milyen kiils6 - szocidlis - hatasra jénnek létre, valami-
nek a megszerzésére vagy megtételére iranyulnak. Ki-
alakulasukban dont6 szerepet jatszik az egyént korul-
vevd tarsadalom, annak értékrendszere.

Motivaciok

A szikségletek és a kielégitéstikre iranyulé vagyak
egyuttesen hatdrozzak meg a turista motivacioit, azaz a
végso és szilard elhatarozasokat valaminek - esetlink-
ben magénak az utazasnak - megtételére.

Az idegenforgalommal kapcsolatban a motivaciok-
nak kettds szerepuk van:

8 az egyént szokasos tartdzkodasi helyétél - ottho-
natol - eltdvozasra késztetd, an. push tipusd moti-
vaciok (pl. a mindennapi rutintdl val6 elszakadas),

8 és mas helyek felé vonzd, Un. puli tipust motiva-
ciok (pl. uj, idegen, eddig ismeretlen tajak megis-
merése).

A motivaciokat és sziikségleteket mar sokan és
sokféleképpen értelmezték, osztalyoztak. A marketing
irodalmaban altaldban harom - Maslow, Herzberg és
esetenként Freud - alapvet6en kiilonb6zd megkdzeli-
tést hasznalnak kisebb-nagyobb kiegészitésekkel (pl.
Lengyel, 1992). Véleményem szerint csak két elméleti
megkdzelités egyittes hasznalata adhatja meg a va-
laszt a turizmusba bekapcsolédé egyének motivacioi-
nak teljes megértéseére.
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oldgiai, biztonsag iranti, szocialis, megbecsilés, 6nmeg-
valésitas) kidolgozott elmélete. Mivel a modell kézis-
mert, igy bemutatasatdl eltekintek, csak a turizmussal
kapcsolatos aspektusait szeretném réviden bemutatni.
A modell tanulsdga szamunkra az, hogy legeré&teljesebb
motivalo ereje a fiziologiai és
a biztonsag iranti sziikségle-
teknek van. Véleményem
szerint ezen sziikségleteket a
turizmus nem képes kielégi-
teni, hiszen ezek az otthon
megteremtésével és a min-
dennapi életvitellel, az abbhdl
szarmazo jovedelem bizo-
nyos szintjével vannak 6sz-
szefiiggésben. igy turista
csakis olyan egyénekbdl val-
hat, akiket a fenti két ténye-
z8 mér nem feszit, azaz akik
rendelkeznek bizonyos nagy-
sagu szabadon felhasznalha-
t6 jovedelemmel illetve sza-
badidével a maradék harom
szikséglet kielégitésére is. Itt
azonban a maslow-i modell
bizonytalannd valik, mivel a
valahova tartozéds, megbe-
cslilés és bnmegvalositas az
idegenforgalomban - és vé-
leményem szerint altalaban
is - nem hatarolhato el egy-
mastol oly modon, hogy az
valos véalaszt adjon a motiva-
Ci0 kérdésére.
A fentiek miatt - am csak azok figyelembevételével
- tartom helyesnek az utazasi sziikségletek aldbbi osz-
talyozéasat:
-fizikai kikapcsolddas iranti sziuikségletek: pl. sport,
aktiv pihenés
- kulturalis szlikségletek: pl. idegen kultardk megis-
merése
- tarsas szlikségletek: pl. csaladi kapcsolatok apolasa
-fantéazia- (személyes) sziikségletek: pl. elszakadas
a mindennapoktol

Imézsok

A motivacidk vizsgalata utdn most arra keresstk a va-
laszt, hogy ha az utazasnak nincs akadalya, akkor a
tobb lehetséges célallomas kézétt mi modon valaszt az
egyén. E dontés alapjat az egyéni preferenciakbdl és afo-
gado teriletekrdl meglévd ismeretekbdl kialakitott menta-
lis képek - imazsok - adjak. Imazsnak nevezziik egy

személy valamely dologrdl, targyrol alkotott elképze-
Iéseinek, meggy6z6&déseinek és benyomasainak 0sz-
szességeét (Kotier, 1991).

A turista dontési folyamata

Forras: Goodall-Ashworth, 1988

Az egyén élete folyaman megszerzett minden él-
ménye, informaciodja és meglévd preferencidi alapjan
kialakit maganak egy elképzelt képet a szamara idea-
lis utazasrol. Az utazasi dontési folyamatdban még-
sem a fenti idealis képpel hasonlitja dssze a lehetséges
utazasi valtozatokat, hanem egy abbdl kialakitott el-
vart iméazzsal, amelyet az idealis képen tul befolyasol-
nak a felismert korlatozo tényezdék, a csak korlatozott
mértékben rendelkezésre allo sz(ikds er6forrasok -
szabadid6, elkélthet6 jovedelem nagysaga stb.

Egy adott id6pillanatban - mint az abran is latszik
- a potencidlis turista az 6sszes lehetséges utazasi cél
halmazanak csak egy részét ismeri. Ennek oka, hogy
az észlelési folyamatot géatolja egyrészt a fogadéteri-
letrél kialakitott imazs alapjaul szolgal6 informaciok
hidnya, masrészrél pedig az egyéni figyelem foka. Ez
utébbi tényez6 azt az altalanosan ismert pszicholégiai
jelenséget fejezi ki, hogy a kommunikécids folyamat
soran a befogado elsésorban azon ingereket észleli,
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amelyek valamilyen aktualis sziikségletével allnak
kapcsolatban, hiszen informaciéfeldolgozé kapacitasa
véges.

Arendelkezésére allé informaciok alapjan az egyén
ugynevezett naiv (vagy masképpen tényszer() imazst
alakit ki 6nmagaban minden egyes altala ismert po-
tencialis fogadoteriletrdl - ami az 6sszes lehetséges
fogadéteriiletnek csak egy, az egyén altal észlelt rész-
halmaza. E kép sok, az utazasi déntést meghatarozo -
tarsadalmi, politikai, gazdasagi stb. - 6sszetevét tar-
talmaz, melyek kdzll szempontunkbdl kiemelt jelen-
t6séguk a turisztikai vonzeréknek van, hiszen az idegen-
forgalom feladata ezek - min6ségi vagy mennyiségi
értelemben - minél magasabb szint( kihasznéalasa.

Természetesen az utazasi dontés szempontjabal
nem kizardlagosan - s6t sok esetben nem is elsédlege-
sen - mérvadoak a vonzerd6k, egyéb, az idegenforga-
lom altal nem ellendrizhetd, exogén valtozok is hatas-
sal vannak arra. Kiélezett példa lehet erre a délszlav
habord, amikor a klasszikus vonzer&kkel rendelkezé
vidékek idegenforgalma egy politikai tényez6, habo-
rus konfliktus miatt drasztikusan visszaesett. Ennek
ellenére mégis voltak olyanok, akik haboras kortlme-
nyek kozoétt is vallaltak az utazéssal jaré kockazatot.

A keresés és értékelés folyamata

Mint mar emlitettem, az idegenforgalmi termék vasar-

lasaval kapcsolatos kockazat csokkentéséhez a turista

megprobal minél szélesebb kord informacidhoz jutni a

kinalkoz¢é lehet&ségekrdl. A keresési folyamat soran az

egyeéni kuilénbségeknek igen jelentds szereplik van
8a dontéshez igényelt és dsszegyijtott adatok
mennyisége,
= az egyén informaciofeldolgozasi képessége,
= az alternativak értékelésének modszere, és a
8 dontés id6sziikséglete szempontjabdl.
Az egyén szamos forrasbdl szerezhet informaciot
[ egy meghatarozott fogadotertiletrél. Az idegenforgal-

mi szakembereknek ahhoz, hogy befolyasolni tudjak a
célteriilet imazsat, els6dleges fontossagt megtudniuk,
melyek is ezek az informéciéforrasok, milyen mérték-
ben hasznaljak azokat az emberek, és azok mennyire
hitelesek szemukben. Az alabbiakban ezen informécié-
forrasok osztalyozasat mutatjuk be:

1. Bels6 (internal) informacidk: ezek alatt értjik az
egyén korabbi utazasi tapasztalatait, motivacioit,
preferenciait és elvarasait, amelyek egyittesen
meghatarozzak az utazashoz valo viszonyat, és
tdmpontot adnak a fogaddteriilet vonzerejének
megitélésében.

2. Kils6 (external) informaciok is szlikségesek a belsd
forras mellett, hiszen ezek tartalmazzak példaul a
dontéshez minden esetben nélkildzhetetlen arada-
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tokat. Akuls6 informéacioknak két csoportjat kiilon-

boztethetjik meg:

A Informélis informéci6forrasok:

= kdzvetlen csaladtagok, rokonok,

= baratok, ismer@sok tapasztalatai, élményei,
értékitélete és véleménye.

B. Formalis informécidforrasok:

8 utazasszervezdk kiadvanyai,

8 utazasi irodak katalégusai,

8 objektivnek tekinthet6 Gtikdnyvek,

8 idegenforgalmi informécios hivatalok,

8 médiadk utazasi rovatai (ideértve az utdbbi
id6ben egyre népszer(ibb Internet turiszti-
kai inform@cidit is - pl. Virtual Tourist), és

8 minden egyéb, a fogaddterilettel kapcsola-
tos hir.

A potencialis turista, amennyiben teljesen ismeret-
len helyre utazik - mivel megel6z6 kézvetlen tapasz-
talatszerzésre nincs lehetdsége - a fogadoteriletr6l
utazéas el6tt csak a fentiekben bemutatott szekunder
informaciokra tamaszkodhat. A késébbiekben, amikor
az utazas befejeztével hazatér, megszerzett kzvetlen
tapasztalatait képes felhasznalni a tovabbi dontések-
hez, illetve sajat ismeretségi kdrének képes azokat to-
vabbadni, és ezzel befolyasolni tudja viselkedésliket.

Itt kell megemlitentink, hogy az Gticél kivalasztasa
szempontjabol kiiléndsen fontos az Ujdonsag szerepe
(amely alapjaul a fejezet elején bemutatott utazasi mo-
tivaciok szolgalnak), am ezt sok esetben elnyomja az
ismeretlenbdl adddé bizonytalansag okozta kellemetlen
érzés, félelem (biztonsag iranti vagy). E két hatas, mo-
tivaciés komplexum hatarozza meg az egyén valaszta-
sat harom lehetséges stratégia kozott: teljesen Gj Gticélt
valaszt; visszatér egy altala korabban mar megismert
helyre, vagy otthon marad - lemond az utazasrol.

Altalaban igaz, hogy az idésebb emberek a bizony-
talansaggal mar egyre kevéshbé képesek megbirkézni,
igy szdmukra el6térbe keriil a masodikként és harma-
dikként bemutatott stratégia. Lehetséges tovabba az
is, hogy aturista egy korabban meghozott déntése mi-
att tér vissza az adott fogaddteriletre, példaul azeért,
mert ott nyaralot vagy time-sharing konstrukciot va-
sarolt.

Osszességében azonban megallapithatjuk, hogy a
turistak altaldban magasabbra értékelik az eredetisé-
get, Ujszer(iséget utazasi dontéseiknél, mint a bizton-
sagot. Eppen ez az oka annak, hogy az adott fogaddte-
ruletre valo visszatérés el6segitésére nem elég a terllet
eredeti vonzerejét hangsulyozni, hanem olyan turisz-
tikai terméke(ke)t kell kifejleszteni, melyek a visszaté-
rést el6segitik jelleglikbél, vagy a célcsoport - pl. id6-
sebb korosztaly - szokésaibdl adoddan. ElSbbire példa
lehet a falusi turizmus, hiszen e terméknél altalaban
kotédés jon létre a vendéget fogadd hazigazda és a
vendég kodzott, hiszen a vendég szinte egytt él a foga-



do csaladdal. Ez a kapcsolat mar 6nmagaban is erdésit-
heti a visszatérés esélyét.

Széls6séges esetben elképzelhetd, hogy a turista
impulzus-vasarléként dont, esetleg egy igen csabito
ajanlat megismerése és nagy arengedmény hatasara -
erre épitenek az Un. last minute utazasok. E viselkedést
nem tekinthetjik altalanosnak, hiszen sokkal gyako-
ribb, hogy a nyari vakaciot hosszas és lehetség sze-
rint mindenre kiterjedd tervezgetés el6zi meg. A va-
sarlasi dontések tipusaival és azok létrejottével a mar-
ketingen belll a fogyasztoi magatartas vizsgéalata fog-
lalkozik. E tudomanyterilet és az idegenforgalmi ipar
tapasztalatai alapjan a beavatkozasok megalapozasa-
hoz az alabbi feltételezéseket tehetjik a turista dontési
magatartasaval kapcsolatban:

«a turista déntésel6készité tevékenysége - féleg a nya-
ri vakacio tekintetében - hosszu tavu folyamat,
mely sordn aktiv keresési procedura keretében
minden altala elérhet6 informéacidt és adatot 6s-
szegy(ijt, illetve fokozottan érzékennyé vélik az
altala els6dlegesen kivalasztott céltertletekkel
Osszefliggd napi hiradasokkal szemben,

8 afelhalmozott informacidkfeldolgozasara képes, az
értékelés soran az elvart imazzsal hasonlitja 6sz-
sze az egyes fogadoteriletekrél kialakitott naiv
imazsokat, és a dontésnél azokat veszi figyelem-
be, melyek az elvart szintet meghaladjak,

8 az értékelésifolyamatban nemcsak az egyes fogado-
tertiletekrdl kialakitott naiv imazs jatszik szere-
pet, hanem a kézzelfoghaté utazasi ajanlatokat
hasonlitja dssze, és amennyiben az arak Ossze-
mérhet6k, ugy a fogadoterilet imazsa lesz az
alapvetd dontési szempont.

Az eddigi megéllapitasok soranfeltételeztiik, hogy az
egyén egyetlen dontésifolyamat keretében hatdroz az uta-
zésrol. Felmérések szerint (Marketing Science, 1982) ez
a nemzetkozi idegenforgalom tekintetében meg is allja a
helyét, hiszen a turista itt a legtdbb esetben - nem tdl
magyaros szOhasznalattal élve - inkluziv tdrat vasa-
rol, az egész utazast egyetlen szolgaltatasként értékeli.

Tovabbi sajatossadg a nemzetk6zi idegenforgalom-
ban, hogy a célallomas kivalasztasa altalaban két Ié-
pésben torténik. EI6szOr az orszagrol alkotott naiv
imézsok alapjan a potencialis turista kivalasztja a
fogaddorszagot vagy orszagokat, majd megkeresi
az(ok)on belll a lehetséges desztinacidkat. Ez utobbi
dontésnél a gazdasagi racionalitas fokozottabban ér-
vényesdl.

Ezzel szemben a belfdldi turizmusban a dontés ki-
lonvalik egyrészt az Gticél meghatarozasara, méasrészt
a szallashely kivalasztasara, mely déntés meghozata-
lakor az egyéni preferenciakkal szemben itt is gazda-
sdgossagi szempontok kertlnek elétérbe. E tény oka
az, hogy a szallashely koltsége a legjelentésebb kiada-
sa a hazai turistanak. Belfoldi utazas soran nyelvi

problémak nem jelentkeznek, a turista tobb el6zetes
ismerettel rendelkezik, sajat ellatasat konnyebben meg
tudja szervezni, ezaltal kockazata alacsonyabb, mint
kalfoldi utazas esetén. A fenti jelenség ismét ravilagit
a kockazat kbzponti szerepére az utazasi dontésekben.

Dontés utani magatartas

Miutan a potencidlis turista a fentiekben leirt médon
elhatarozta hova is indul, elkdtelezi magat dontése
mellett - az utazasi irodanél befizeti a kivalasztott ut
arat. Ez utan, de még az utazas elétt, van egy kozbiil-
s@, varakozasifazisnak nevezett id6tartam, mely soran
az egyén anticipacidi egyre finomabbakké valnak. En-
nek oka, hogy az utazas idépontjanak kozeledtével
egyre tébb U informéacidhoz jut a fogadoterilettel
kapcsolatban - melyekre a szelektiv figyelem miatt
amugy is érzékenyebb. E fazis szerepe nem elhanya-
golhat6, hiszen még ez id§ alatt is meggondolhatja
magat, ha olyan - szdmara elrettent6 - (j adatokat is-
mer meg, melyek visszalépésre késztetik. Erre példa
lehet Izrael 1996 elején, amikor a sorozatban elkdvetett
ongyilkos merényletek sok, a hAromezer éves Jeruzsa-
lembe igyekvd turistat korabbi dontésének felllvizs-
galatara, az utazas lemondasara késztettek.

Az utazas 6nmagaban is egy komplex, 6t 1épésbdl
allé élmény (Clawson - Knetsch, 1966), ami magaban
foglalja a megel6z8 varakozasi szakasz soran gydjtott
tapasztalatokat is. Részei:

=varakozasi szakasz,

8 kiutazas,

«fogadoteriileten szerzett éimények,

ahazautazas,

= emlékek.

A masodik és negyedik fazis maganak a fizikai ér-
telemben vett utazasnak a jelent6ségét hangsulyozza,
amire a végs6 fogadotertileten miikods - allami és
magantulajdonu - idegenforgalmi szervezeteknek al-
talaban nincs kdzvetlen hatasuk. A tényez8k egyutte-
sen hatarozzak meg az utazé elégedettségének fokat
(elégedettség vagy elégedetlenség), amely - ahogyan
az abran is lathat6 - visszahat a motivéaciokra, prefe-
renciakra, varakozésokra, és ezeken keresztll a men-
talis imazsokra. Amennyiben a turista elégedett, ugy e
visszacsatolas megerdsit6 jellegU, bizonyitja a valasz-
tott stratégia helyességét.

Ezzel szemben, ha a megszerzett éimények alul-
muljak a varakozasokat, a visszacsatolas negativ, ami
esetleg csokkentheti a kés6bbi utazéasi hajlanddsagot,
vagy ,.jobb esetben" csak az aticél imazsa valik kedve-
z6tlenebbé. Mindkét esetben meghatarozé szerepe
lesz a turista kés6bbi viselkedésében a megszerzett
személyes tapasztalatoknak. Ugyanis a folyamat nem
ér véget, hanem megkezdédik a kovetkez8 utazasra
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valé felkészuilés, igaz mar az informaciok kib6vilt ko-
rének figyelembevételével.

A dontési folyamat befolyasolasénak lehetségei

A dontési folyamat részletes vizsgalata utan most néz-
zik meg, milyen tanulsagokat vonhatunk le a turista
viselkedésér6l megszerzett ismereteinkb6l. Legelsd
megallapitasunk az, hogy a dontési folyamatban kéz-
ponti helyet foglalnak el az egyén &ltal konstrudlt
mentalis imazsok, melyek segitségével agyunkban saja-
tos mddon képez6dik le az idegenforgalmi piac. A piac keres-
leti oldalat - elvarasainkat - az elvart imazs jeleniti
meg, kinalati oldalat pedig a fogadoterualetrdl kialaki-
tott naiv imdazs reprezentdlja. Beavatkozasra mindkét,
a keresleti és a kinalati oldalon is van lehet6ség, mivel
az imazsok fontos tulajdonsaga, hogy nem allandéak,
Uj ismeretek megszerzésével, az id6 el6rehaladtaval
dinamikusan valtoznak. E tulajdonsag a kévetkez8
implikéciokat rejti a kinalat szempontjabdl:

0 ha egy adott fogadoteriilet nem szerepel a turista
altal ismert utazasi célok halmazéban, akkor sem-
mi esélye sincs arra, hogy a végs6 dontésnél az
egyén szamara lehetséges alternativaként szere-
peljen,

9 a terlilet naiv imazsanak nemcsak ismertnek kell
lennie a potencialis turista szdmara, de egyben
minél kedvezdbbnek is. Ebben az esetben nagyobb
a valészinlsége annak, hogy az értékelési folya-
mat soran a toébbi lehetéséggel szemben az egyén
vélasztasa az adott teruletre esik,

<ha a dontés mar megtortént és a turista elutazott
a fogadoéteriletre, akkor lesz fontos, hogy elége-
dettségének mértéke megfeleljen az elvart szintnek.
Ellenkez6 esetben a célalloméas megitélése romol-
hat, ami nemcsak az egyén visszatérésének valé-
szinlségét csokkenti, hanem negativ reklammal
jar baratai, ismerdsei kérében.

Bar a fogadoterilet a fentiek figyelembevételével
megprobalhat kedvez§ képet kialakitani énmagarol és
manipulélni a turistat, a kommunikacié soran adéd-
hatnak problémak. Nagy a valészin(isége annak, hogy
az eredetileg szandékolt kép torzul, hiszen azt jelent6-
sen befolyasoljak mas forrasbdl megszerzett informa-
ciok is, pl. a tomegkommunikaciés eszkdzok napi hir-
adasai. Ezek kisz(résére sajnos nincs mod, annak elle-
nére sem, hogy nagyban meghatarozzak a mentalis
.iméazsok forméalddasat.

A kommunikécios zaj negativ hatasara példaként
emlithetjik a Balaton rossz vizmin&ségérél és a hal-
pusztulasrdl terjeng6 hirek felbukkanasat a német saj-
toéban. llyen informaciok az utébbi néhany évben az
idegenforgalmi szezon beindulasa el6tt rendszeresen
jelennek meg orszagunkrol, ami - figyelembe véve,
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hogy Németorszdg hazénk aktiv turizmusanak f6
kild6terllete - nagy veszélyt jelent az idegenforgal-
munk egyharmadat ado térségre.

Keresleti oldalrél - amit az idedlis és az elvart iméazs
jelenit meg - is lehetséges befolyasolni az egyéneket,
am ez csak hosszu tdvon valdsithatd meg, hiszen a
fenti két imazs 6roklott szuikségletek és szocializaciés
hatasok alapjan jon létre. Ez az oka annak, hogy e
szempontbol kiemelked6 jelentdsége a preferenciak
kutatadsanak, az idedlis és az elvart imazsok megisme-
résének van. Az elvarasok megismerése a termékfejlesz-
tés és a piacszegmentacid tertiletén hozhat jol felhasznal-
hat6 eredményeket.

Osszefoglalasul elmondhaté, hogy a turista dontési
folyamatanak elemzésébdl egyértelmden kiderdl, az
egyén altal konstrualt mentéalis imazsok kdézponti je-
lentdségliek a célallomas kivalasztasaban. Ezért van
Iétjogosultsdga annak a megkdzelitésnek, amely az
iméazsok tudatos formalasa révén kivanja egy adott te-
rilet idegenforgalmat meghatérozott célok szerint be-
folyasolni.
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GAL JOZSEF - HEGEDUSNE BEKANY MAGDOLNA

Marketing a muzeumban

A muzeumok sem tekintheték kilénallé szigetnek,
szerves részét képezik a nemzetgazdasag vérkeringésé-
nek. Kornyezetiik ugyanolyan ¢sszetett, mint a szol-
galtatasi szektor mas résztvevgié. Marketing szemlé-
let( vizsgalatunk soran meg kell kiillonboztetni de-
mogréafiai, gazdasagi, technoldgiai, jogi, politikai,
tarsadalmi, kulturalis és nemzetkdzi kérnyezetet. Je-
len esetben a tarsadalmi, kulturalis kérnyezet a legin-
kadbb meghatarozo, nemfeledkezve meg a tébbirdl, hi-
szen kdlcséndsen hatnak egymasra.

Ahhoz, hogy sikeres, korszeri mizeumi tevékeny-
ség folyjon, ismernink kell a relevans piac vevginek
tarsadalmi, kulturdlis jellemz&it. A mUzeumi szolgél-
tatasnak alkalmazkodnia kell ezekhez, és befolyast
kell gyakorolnia rajuk.

Az egyes kozosségekben kialakult vilagnézet és ér-
tékrendszer meghatarozza az emberek viszonyat on-
magukhoz, masokhoz, természeti és tarsadalmi kor-
nyezetiikhoz, tovabba kérvonalazza igényeiket. Ezt
nagyon fontos szem el6tt tartani, mivel a kultira egy
tarsadalom egésze vagy egyes csoportjai altal elfoga-
dott norma- és értékrendszer, szokasok, hagyoma-
nyok formajaban fejez6dik ki.
Elemei tartosak, alapvet6k, ezért
nehezen és lassan valtoztatha-
tok meg.

Ezen tanulmanyban bemu-
tatjuk a hodmez6véasarhelyi
Tornyai JAnos Muzeumban fo-
lyé muzeoldgiai munka marke-
tingvizsgalatanak néhany 6sz-
szefliggését, felvazolunk a to-
vabblépéshez néhany sziksé-
ges és lehetséges javaslatot.

A felmérés egyértelmden bi-
zonyitotta, a mizeum szamara
fontos, hogy kdrnyezetével in-
teraktiv kapcsolatot alakitson
ki, ezaltal informéaci6hoz jut,
kapcsolatba kerul ,,felhaszna-
16i" korével, segit ezeket meg-

1 hatarozni, felmérni szolgaltata-

LiLi

A muzeum szadméra fontos, hogy
kérnyezetével interaktiv
kapcsolatot alakitson ki, ezaltal
informé&cidhoz jut, kapcsolatba
kertl ,felhasznal6i” korével.

B kell érni, hogy hajland6ak legye-
nek szabadidejukben nagyobb
aldozatot hozni a vizualis,
esztétikai élmény és ismeretanyag
magukéva tétele érdekében.

sanak vevokorét, elégedettségiiket, tovabba képessé
teszi az intézményt, hogy olyan Uzleti stratégiat alakit-
son ki, amely a célok eléréséhez vezet.

Sajnalatos orszagos tendencia figyelhetd meg a
muzeumlatogatok kérében, mely Hédmez8vasarhely-
re is érvényes.

A Tornyai JAnos MlUzeum latogatoéi
1953 és 1998 kozott

év latogaté (f6) 1953. bazison (%)
1953 26.887 100
1963 21.625 80
1973 19.886 74
1982 17.463 65
1991 9.245 34
1998 18.784 70

AT. J. MGzeum adatai alapjan

A tabla alapjan lathatd, hogy a mlzeumlatogatdk
szama 1991. végére az 1953-as 34%-ara csokkent, majd
70%-ra emelkedett 1998 végére. Ez a jelleg egyrészt
biztatd, méasrészt felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy intenzivebb
marketingmunkaval lehet be-
csalogatni a latogatokat az ilyen
jellegl rendezvényekre. El kell
érni, hogy hajlandoéak legyenek
szabadidejikben nagyobb aldo-
zatot hozni a vizuélis, esztétikai
élmény és ismeretanyag magu-
kéva tétele érdekében.

A Tornyai JAnos Muzeum az
6t megilleté mélté helyet tgy tud-
ja betdlteni Hodmez&vasarhely
kulturdlis életében, ha els6dleges
célként nem a targyak egyszer(
birtokbavételét és passziv megdr-
zését tlzi ki céljaként, hanem en-
nél joval 6sszetettebb feladatot;
arravan szikség, hogy a kultura-
lis javak birtokbavételén és meg-

LiLi
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Ovasan alapul6 tevékenységek egyuttesével az itt kialli-
tott anyagok Hédmezbvasarhely kulturalis életének
mind tébb terliletére behatoljanak, s azt a kritikai feldol-
gozasban, a kultarateremtésben és -kozvetitésben egy-
arant érvényesitsék. A mizeumok - terminoldgia szerinti
- Ot alapvetd funkcidja kdzll, ha tarsadalmi feladatat be
akarja tolteni, legnagyobb hangsulyt a kultarakdzvetités-
re, tehat az allandé kiallitasokra kell helyezni. Megjegy-
zendd, hogy jelenleg az idészaki kiallitasok dominalnak.

A megkérdezett 1148 f§ véleménye alapjan a neve-
Iésben és az ismeretterjesztésben néhany feladatot csak
amuzeum képes betdlteni. Kiemelték példaul, hogy a
targyak egyduttes, rendszerezett jelenléte plusz értékkel
bir. A mizeum mint komplex kultlrakézvetit6 segit
olyan varosi polgarokat nevelni, akik ismerik helyi tor-
ténelmiket, értékeiket, a mult gyokereibdl taplalkozva
megalapozottabban tudnak jovéjukrél donteni. Ezen
feladatat ugy tudja a Tornyai JAnos Muzeum ellatni, ha
a modem muzeoldgia eredményeit és tapasztalatait ala-
pul véve magas szinvonal(, modem installalasi techni-
kaval allitja elénk a targyakat. Figyelembe veszi a tarlat-
latogatoi szokasokat az tizenet, a kiallitasi Utvonal és a
feliratozas megtervezésénél. Az allandd kiallitadsok ren-
dezésénél plusz Gzenethordozo eszkdzoket is alkalmaz,
nemcsak a targyakat a maguk valésagaban. A komplex
ismeretterjesztés mellett, az informatika eredményeit
felhasznélva, a latogatd maga is részeséveé valik a feldol-
gozas folyamatanak. A felmérés tapasztalatai alapjan
konkrét céelként kell megfogalmazni, hogy a mizeum
valjon él6, akar mindennap hasznalhat6 kultarbazissa.

A felmérés az alabbi fontosabb eredményeket, véle-
ményeket domboritotta ki; a mizeumnak viszonylag al-
lando, j6l meghatarozhaté latogatoi kére van, mely ab-
bél is adédik, hogy Hédmez8vasarhely nem tartozik a
kiemelten népszerd turisztikai célpontok kdzé. A latoga-
tas gyakorisagat meghatarozza az adott személy mun-
kaja (m(ivész, tanar, didk), egyesuleti tagsaga (Magyar
Muzeumok Barati Tarsasaga, Tdjak Korok Mizeumok
Klub, olvasékor, kulféldi-magyar barati tarsasagok).

Az Oszi Tarlat tobb évtizede megrendezésre keri-
16, a varos leghiresebb képzémdivészeti rendezvénye,
amely évr6l évre sok latogatdt vonz. Sajnalatos tény,
hogy a kisebb kiallitohelyeket még a szervezettebb
csoportok is ritkan latogatjak. A felmérés résztvevoi
donté tobbségikben a mizeum hallatan elsésorban a
képz6muvészeti id6szaki kiallitdsokra asszocialtak,
alig emlitik meg az Gjk6kor és rézkor miivészetét, a
vasarhelyi népm(ivészetet bemutatd kiallitast.

Nem tudtak megemliteni - az Oszi Tarlat kivételé-
vel - olyan 16g6t, allandé szimbo6lumot, melynek lat-
tdn a mdzeum jut azonnal eszikbe. Gyakran el6for-
dul, hogy csak a kiallitas megnyitasa utan értestilnek
az eseményrol.

Még a megkérdezett pedagdégusok jelentds hanyada
sem tudja, hogy a mdzeum milyen - tantargyahoz kap-
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csolddo - gy(jteménnyel rendelkezik. A tarlatvezetések
szama is toredékére esett vissza; fontosnak tartanédk a
céltudatos, jol el6készitett muzeumi 6rakat, amihez
sziikség lenne szakképzett muzeumpedagégusra is.

Tobben érdeklédést mutattak m(itargymasolat, ka-
talogus, ismertetd kiadvany irant, melyek esetében a
szakszer(iségen tulmenden fontos kritériumként emel-
ték ki az elérhetd arat.

Osszefoglalva megallapithat6: a miizeumi munka-
ban is kivanatos, hogy egyre szélesebb teret nyerjen a
marketing, a mlzeum vezetésének meg kell értenie,
hogy a potencialis mizeumlatogatdk korének igényét
figyelembe kell venni. Kiléndsen fontos lenne a varos
torténetét, életét, sokszin( értékeit bemutaté allandé
kiallitas létrehozasa.

A muzeologusoknak egyet kell értenilik a stratégiai
célként kitlzott ,,muzeumképpel”, és ennek kell alaren-
delni munkajukat. A mizeumpedagdgusnak, a népmd-
vel6nek egyitt kell megfogalmaznia - a célkdzénség
igényeinek ismeretében - a kdzvetitendd tzenetet, an-
nak modjat. Nagyon fontos, hogy a folyamatban részt-
vevl személyek a feladat hozzaért6i legyenek, hiszen a
marketing terminoldgidjaban megfogalmazott 7 P egyi-
ke pontosan a kdzvetité személyt emeli Ki.

A ma varosi mlizeumanak stratégiai célja csak az
lehet, hogy a hely szellemének, sajat értékeinek, a fel-
hasznalok igényeinek és a tamogatok érdekeinek meg-
feleld kiallitas- és marketingpolitikat folytasson.
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VOROS ZSOFIA

A gyermek, mint a reklam
egy sajatos célpontja

A kilencvenes években a reklamok néhany évtizede
még almodni sem mert mértékben hatjak at tarsadal-
munkat, s sz6védnek bele mindennapi életiinkbe. Ezen
apropo6holjelen tanulmany a gyermek - mint kdlteke-
z6,fogyaszto ,,tarsadalmi elem", és mint a reklam cél-
pontja - sajatossagainak abréazolasara tettprobalko-
z4s.

A téma targyaldsa soran szakemberek altalanosan
elfogadott elméletei mellett egy 1376t érint6 kérd6-
ivesfelmérés eredményeire tdmaszkodom. Természete-
sen a minta, sem nagysaga, semfdldrajzi elhelyezke-
dése miatt nem mondhaté reprezentativnak, nem
hasznalhat6 altalanos érvény( kdvetkeztetések levo-
néasahoz, orszagos atlagok szamitdsédhoz, azonban
alkalmas bizonyos tendenciak felvazolasara, elméle-
tek alatdmasztésara.

A koncentralt és a differencialt marketingpolitika
alapja a vevok és fogyasztok bizonyos ismérvek - te-
rulet, demografia, jovedelem, életmdd, markah(ség,
személyiség - szerinti szegmentéalasa. A gyermekek
kdzossége - mint potencidlis szegmens - értelmezhetd
a marketing szempontjabol, hiszen a gyermek tekint-
hetd keresletet generald tényezd6nek, és ezaltal a rekla-
mok egy sajatos célcsoportjanak.

A téma aktualitasat a témegkommunikacios eszko-
z6k mUsordzsungelében fellelhetd rengeteg - burkolt
vagy nyilt formaban - meggy6z6 célzatd mdsor adja,
melyek kézt a legnyilvanvalébban manipulaciora t6-
rekvd jelenség a reklam. Reklamiizenetek tdmkelegé
probal eljutni érzékszerveink valamelyikéhez. A csabi-
tas érdekében szdlnak érzelmi és értelmi érvekkel, de
tudatalatti vagyainkhoz és sebezhet6 pontjainkhoz is
beszélnek, megragadjak képzelettinket, befolyasoljak
almainkat, alakitjak értékrendszeriinket.

Mar egy 1917-ben megjelent tanulmany is igy fo-
galmaz.: ,,Kinek ne tlintek volna fel a szenzaciésnal
szenzacidsabb feliratu s épuletes jeleneteket abrazolo
reklamok, melyek kiléndsen a mellékutcdk zug-mo-
zijai el6tt vonjak magukra a kézfigyelmet." (Schilling,
98, 3) Manapsag mar Ugy tlnhet, hogy a reklamszak-
emberek nem elégszenek meg addig, mig az id6 és a

tér minden egysége nem telik meg a ,,vasarolj" tize-
nettel.

Az utobbi par évben tapasztalhaté mennyiségi val-
tozas mellett min6ségi valtozasok is jellemzik a rek-
lam képi vilagat, tartalmat, mondanivalgjat. ,,Mi tébb,
areklam a magatartasi mintaképek formalasa, majd az
aruk emberi tulajdonsagokkal val6 felruhdzasa utan a
fogyasztd szérakoztatasat is eszkéztaraba emelte, és
élvezetes, latvanyos klipek, gégék formajat oltdtte ma-
gara." (Dévényi, 93, 71) Ezt bizonyitja az a tény is,
hogy a magyar k6zénség a magyar tévék musorai ko-
zUl a reklamokra osztotta a legkevésbé kedvelt cimet,
viszont a kulféldi csatorndkon, ahol puszta szérakoza-
si forrasként szemlélheti a nézé a reklamot, eltekintve
meggy6zésre, manipulalasra, fogyasztasdszténzésre
irdnyul6 mivoltatol, ugyanez a mfaj bizonyult a leg-
preferaltabbnak.

Areklam kulturdlis erejénél fogva tébbet arul, mint
egy terméket. Mikor egy gyermek letil a tv képernydje
elé befogadni napi reklamadagjat, a végeredmény
tébb, mint egyszer(ien egy targy utani vagyakozas,
ugyanis a médidk haszndalata sordn a gyermekek érté-
keket és norméakat tanulnak, melyek - a feln6tteknél
nagyobb foku befolyasolhatdésaguk révén - viselkedé-
siikre komoly hatast gyakorolnak. A reklamok a vilag
egy leegyszerdsitett vizigjat tikrozik, egy életstilus-
mintéat talalnak, melyek kdzos jellemzéje az élet prob-
Iémainak fogyasztassal tértén6é megoldasa.

Lehet&ségek és korlatok

Jelen tanulmany kizarolag a tévéreklamokra korlato-
zodik, melyeknek kiemelt szerepét mar 6nmagéaban is
alatamasztja az a tény, hogy a tévénézésre forditott
szabadid6 tobbszorose az egyéb médiak hallgatottsa-
ganak, olvasottsdganak (Pintér, 1997). A televizion ke-
resztll mar az egész kis gyerek - aki még nem rendel-
kezik kilvilag! tapasztalatokkal - kapcsolatba keril a
nagyvilagban jatsz6do szines eseményekkel. A televi-
zio kitagitja a kdrnyezetet, a k6zonség pedig olyan tor-
ténésekbe, érzelmekbe élheti bele magat, amelyek a té-
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vé elterjedése el6tt sokkal ké-

I sébbi életkorban érték el. Mas-
részt a gyermekek jobban emlé-
keznek a tévében egyszerre la-
tott és hallott informéciokra,
mint azokra, amelyek csak
audio vagy csak vizualis csator-
nakon keresztil jutottak el hoz-
zajuk, valamint a két gyermek
kozti, a korkilonbséggel egyutt
jaré mentalis szakadék is kevés-
bé érz6dik az audiovizualis
Gton érkez6 stimulusok feldol-
gozasaban és memorizalasaban.
(L.A. Perrachio, 1993)

A reklamoktol atitatott tarsadalomban a gyerme-
kek szamara is csaladiassa, megszokotta valt a reklam
mindennapos jelensége. A gyermekek a reklamfilmek
olyan széles spektrumat kisérik figyelemmel, hogy
szakért6ve valhatnak a sorok, a moséporok piacan is.
Ugyanarra a reklam-stimulusra a gyermekek azonban
maéskent felelnek, mint a feln6ttek, sét a kiilénb6z6 ko-
ri gyermekek is igen eltéré valaszt adnak a gyermek-
I1étb6l fakado sajatos érzelmi és értelmi elemekbdl ad6-
dodan. E fejezet - Smith Glen 1982-ben megjelent tanul-
manyara tdmaszkodva - a reklamok azon legfonto-
sabb elemeit veszi szamba, amelyek e jelenség magya-
razataul szolgalhatnak.

A nyelv

A nyelvi elemek csak 6-7 éves kor utan kertilnek a
gyermek figyelmének kodzponti szférajaba, mivel a
gyermek ebben a korban kezdi elkiloniteni a relevans
és irrelevans részeket, valamint képes toébb dimenzio-
val megbirkozni egyidejlileg.

A gyermekeknek készitett reklamok nyelvezete al-
taldban kénnyed, fesztelen és bizalmas. Az ICEBOB, a
.kedvedre fagyé" fagylalt reklamszdvege jol repre-
zentdlja ezt a stilust, amelyet a gyermekek a leggyak-
rabban hasznalnak, és sokkal személyesebb is, mint a
formalis nyelvi keretek kozé szoritott eléadasforma:
».Ma egy kilonleges hazifagyirol, az ICEBOB-rél me-
sélek nektek. Ez a fagyi el6szor is el van varazsolva.
Nem kell a h(it6ben tartani. Nyugodtan be lehet rakni
az éléskamréba, de akar a szekrényetekbe is. Ott
amugy is tobb fér el bel6le. Olyan, mintha valami va-
razsital lenne egy mokas dobozban. Lakmarozas el6tt
be kell tenni a mélyh(itébe. Harom 6ra mulva ki lehet
nyitni a h(itét, amelyben csodak csodjara igazi fagyit
talalunk. ICEBOB raadasul a finom gyumdlcsizek mel-
lett most mar csoki, vanilia, tejszin és karamell izekben
is var ratok."

A gyermekkdzodnség tudati és ismereti deficitje mi-

i att joval pontosabb, vildgosabb kozlésekre van utalva,
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A rekldmoktdl atitatott tarsadalom-
ban a gyermekek szaméra is csala-
diassa, megszokotta valt a reklam

mindennapos jelensége.

A gyermekek a reklamfilmek olyan
széles spektrumat kisérik figyelem-
mel, hogy szakértévé valhatnak a
sorok, a mosoéporok piacén is.
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azonban a TV-reklamok néz6-
kdzonsége relative nagy és he-
terogén, igy gyakoriak a gyer-
mekek szamara érthetetlen, is-
meretlen kozlések, jelenetek.
Ugyanis: ,,A kisérletek azt mu-
tatjak, hogy a gyerekek eleinte
megtanulnak egy szét, amely
egyetlen targyat jelol. Tehat
minden sz6 egy egyedi, konkrét
dolognak a neve. Majd kulonfé-
le helyzetekben lejatszodo, val-
tozatos cselekvések révén ter-
jesztik ki ezt a megnevezést
szinben, nagysagban, formaban
kulénb6zd, de a cselekvés, a helyzet szempontjabol
hasonlé targyakra." (Mérei, 1981,50)

Egy atlagos négy éves gyermek korulbelll 1500
szOt ismer, tobbnyire féneveket, a szokészlete minden
évben mintegy 500 szdval gyarapszik. Azonban hiba
lemre azt feltételezni, hogy ett6l a kort6l mar mesteri-
en hasznaljak, alkalmazzak eziranyu ismereteiket, hi-
szen a tévé hirdetések nyelvezetének interpretalasa-
hoz sziikséges valds vilagrol szerzett tudasuk nem
minden esetben éri el az ehhez sziikséges szintet. A
mesterséges gyumolcsizt tartalmazé termékek rek-
ldmjainak mind vizualis, mind nyelvi elemei a gyu-
molcsokre utalnak. Azok a gyermekek, akik nem tud-
jak, hogy a gyimodlcsiz mesterséges, kémiai uton is
el6allithato, egyértelmdien arra a kdvetkeztetésre jut-
nak, hogy a propagalt termék gylimolcsot tartalmaz.

A kutatdsok azt mutatjdk, hogy a verbalis
stimulusok a kdvetkezd esetekben érhetnek el szignifi-
kéans hatast:

= egyetlen kulcsfontossagu izenet,

« megzeneésitett kdonnyed valtozat vagy ritmizalas,

< alliteraciok, rimek hasznalata, szdjatékok beikta-

tasa,

° rovid, megragadé mondando.

Ezen elemek alkalmazasa megfigyelhet6 a Dunkin
rago rekldmjaban, melynek szlogenje a ,,Dunkin rago
az 6rom ize", a csomagolasban talalhaté matricakat
pedig ,,a ruhadra vasalhatod, vagy barhova fel is ra-
gaszthatod".

A gyermekek kiilondsen érzékenyek a hangnemre
is. Amig nem értenek minden feln6ttek altal hasznalt
sz6t, a mondando ténusabdl is prébalnak kovetkeztet-
ni az tizenet jelentésére.

A markanevek és egyéb szavak vizualis megjeleni-
tésével a nyelvi elemek is kihasznalhatjak a reklam ké-
pi elemeinek dominancidjat, azonban egy gyermek al-
talaban csak 9 éves kor kortl képes megbirkdzni - az
olvasast illetéen - a reklamfilmek dinamizmuséaval.
Az id6sebbeknél ugyanez viszont mankot jelent az
emlékezéshez.
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Struktura, stilus

A 9-11 év alatti gyermekek a
reklamokat egész masképp
szemlélik, mint a feln6ttek: epi-
z6drol epizddra tudjék az ese-
ményeket kdvetni. Mivel da-
rabjaiban nézik a filmet, fontos,
hogy minden szinen megértsék,
mirdl is van sz6. Mentalis ké-
pességeik még nem teszik lehe-
tévé az dsszefoglald, a logikai
ugrasokat tartalmazo elemek
megértését. 9-11 éves korban
kezdenek egy szituaciot tobb
szempontbdl vizsgalni, ekkor
mar nem a , lattam" lesz a bizonyiték valaminek a léte-
zésére vagy valamely esemény bekdvetkezésére.

A gyermekek, ugyanugy mint a felnéttek, a vizua-
lis kulcsok jelentésén, a karaktereken, néha a szlogene-
ken keresztil emlékeznek a reklamra, viszont a feln6t-
tekkel szemben képtelenek az azonos elemeket, sti-
lust, technikat alkalmazoé reklamok megkuldonboztete-
sére, még akkor is, ha azok eltér6 termékkategdridba
tartozé targyakat propagéalnak.

Mivel 4-5 éves korban csak egyetlen jellemvonas,
sajatossag befogadasara képes a gyermek, a latvany
kdzponti eleme tulértékel6dik, ezzel parhuzamosan a
periférikus események, figurdk szerepe csokken. igy
két dimenzid, esemény kozti kapcsolat megértése is
nehézkessé valik. A lényeges és kevésbé fontos elemek
elkilonitésébdl fakadd nehézségek folytan e korcso-
port csak kevés képi esemény felidézésére képes.
Amintkifejlédik az id6 értése, a gyermek egyre komp-
lexebb képsorokat képes megérteni.

A gyermek figyelme a rekldm kdzépsé részénél a
legintenzivebb, ezutan mar hanyatlas figyelhet6 meg
areészletek megfigyelését illetéen.

Karakterek

A tarsas kapcsolatok tilnyomarészt a felnéttek vilaga-
hoz kotik a kisgyermekeket. ,,A gyerek életében csak a
feln6ttek voltak az igazan fontos személyek. Elismerd
szavuk jutalom, dorgélasuk biintetés.... Minden isme-
rés felnéttel viselkedését befolyasold tarsas kapcsolata
van." (Mérei, 1981,176)

Ezért egyaltalan nem szerencsés gyermeket szere-
peltetni az e korosztalynak készitett reklamokban. E
tendencia 7 éves kor koril kezd megfordulni, mikor a
gyerek mar a vele egykoru tarsai kdrében keresi pajta-
sait. Egy masik gyermek megjelenitése a képernyén
7-11 éves célkdzonség esetén még mindig jelenthet
problémat. E korban figyelheté meg leginkabb a masik
nem tarsasaganak visszautasitasa. Ezen érzések oly-

A legnépszer(ibb tévémdsorok ked-
venc alakjai fontos szerepet jatsza-
nak a legtdbb reklamban, hiszen az
idealkeresés és valasztas a 10-12
éves kor jellemzgje. A gyermek be-
leéli magat a hésdk altal produkalt
helyzetekbe, utdnozza cselekede-
teiket, és olyan akar lenni, mint az a
szdmara szimpatikus ember.
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annyira er6sek lehetnek, hogy a
masik nem tdlsdlya egy uniszex
terméket propagéal6 reklamban
komoly ellenérzéseket valthat ki
az elhanyagolt nembdl.

A maésik nagy kérdés a képer-
nydre vetitett gyermek ,tipusa”,
hiszen egy ellenszenves reklam-
sztar pont a gyartok céljaival el-
lentétes hatast valt ki a k6zon-
séghdl. A ,teljesen gyerekekre
szabott" Milky Way tejital adja
az iskolai Unnepségen rock-
sztarnak 0lt6z6 gyermek jelme-
zének teljességét, a Cripsy Rolls
pedig annak a kedvesked6 rossz-
csontnak az ajandéka, aki a meglepetéseket szeretd
anyuka poléjaval furdeti kutyajukat. E két példa jel-
lemzi az esetek tobbségében a reklamok altal abrazolt
gyermekK@stk magatartasat, hiszen az ellenszenves a
gyermekkdzonség szamara altalaban a feln6tteskedd,
kicsit sznob, tal megfontolt, évatos tipusban testesul
meg. A gyereksztar kora is segit azonositani, hogy a
termék ,,nekem val6-e" vagy sem. A célpiaccal azonos,
vagy egy-két évvel id6sebb korosztalyu gyermekek al-
kalmazésa a filmben a legcélravezetébb. A Barbie ba-
bakkal is inkdbb 10 év koruli gyermekek jatszanak a
képerny6n, pedig e babak a 4-5 éves korosztalynak is
kedvelt jatékszerei.

A legnépszer(bb tévémisorok kedvenc alakjai fon-
tos szerepet jatszanak a legtdbb reklamban, hiszen az
idealkeresés és valasztas a 10-12 éves kor jellemzdje. A
gyermek beleéli magéat a hésok altal produkalt helyze-
tekbe, utdnozza cselekedeteiket, és olyan akar lenni,
mint az a szdmara szimpatikus ember. A Sprite rek-
lamfilmekben példaul hires kosarasok (Kobe Bryant,
Grant Hill) dicsérik h@stetteikkel ezen Gdit6italt, és
csabitjak fogyasztasara ifju rajongoikat.

Az olyan emberek befolyasol6 ereje, akik értenek
az adott ttmahoz, és rdadasul szavahihet6ek, altala-
ban magasabb, mint tarsaiké. Hatodikos elemistaknak
beszédet tartottak a matematika hasznossagarol. Ab-
ban az esetben, amikor az el6adot egy egyetem tébb
nemzetkdzi dijjal kitiintetett, hires professzoraként
mutattak be, a gyerekek befolyasolasa sikeresebbnek
bizonyult, mint a tanyérmosasbdl él6 el6ado esetében.
(Pratkanis, Aronson, 1992)

Természetes és racionalis, ha egy szakértének hi-
szlink az adott témdaban, de rengeteg olyan eset fordul
el6, ahol a szakértelem tettetett. Amennyiben ezeket
az embereket vonzénak, kdvetenddnek talaljak a gye-
rekek, nem sziikséges a meggy&zéshez, hogy a rabe-
szél6 professzionalis tudéassal, ismeretekkel rendel-
kezzen az adott teriileten. Egy amerikai kutatécsoport
4 és 11 évesek kozott végzett felmérést a Cocoa
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Pebbles ceredliak reklamfilmjének hatasarol. Miutan a
képerny6n a Flinstone csalad egy oszlopos tagja fo-
gyasztotta mosolyogva, és dicsérgetfe e terméket, a
megkérdezett gyermekek tdbbsége ugyanazt érezte,
amit Frédi néhany masodperc alatt elmondott, st né-
hanyan abban is biztosak voltak, hogy Frédi taplalko-
zasi szakeért6 is. (Jacobson, 1995)

A felsoroltak ellenére, nyilvanval6 okokbdl e ka-
rakterek felhasznalasa nagyon hatasos reklameszkoz
lehet:

= identifikacié: kdnnyebbnek talaljak a gyermekek

valaminek a megitélését, ha azt kapcsolatba tud-
jak hozni egy ismert személlyel,

eazonnalisag: az identitas, az imazs kialakitasara

nem kell id6t szanni,

«a termék hangsulyozéasa: a termékrdl asszocia-

lunk a karakterre és a mingségre, illetve forditva,

8 egységesség: egy kdzismert személyiségrél kiala-

kult kép jellemzéi ,,atvetitédnek" a termékre.

A valOs karakterek hasznalatdnak reputacioja ne-
gativabb a gyerekek kérében, mint a feln6ttekében,
mivel a gyermekek sokkal lojalisabbak kedvenceik-
hez, igy merevebben utasitjak vissza a karakterek sza-
mukra hamis - azaz a benntk él§ képtél eltérd - be-
mutatésat.

Reklamhatas

A reklamokrdl alkotott értékitéletek igen eltérd képet
mutatnak, igy a reklam kivanatos helye és szerepe al-
lando vita targya. Sokak szerint a reklam erdsiti a ma-
terialista szemléletmdédot, befolyasoldja lehet moralis
és etikai értékeknek, valamint félrevezetd informacio-
kat nyUjt a termékek tulajdonsagainak megitéléséhez.
Ugyanakkor egy Anglidban végzett felmérés szerint a
szUl6k a reklamokat altaldban hasznos tanitéeszkoz-
ként tartjak szamon, amely a fogyasztasorientalt tarsa-
dalomban é16 gyermeket ellatja informaciokkal, és fej-
leszti termékértékelési kompetenciajat. (Smith, 1982)
A reklamok tébbsége nem veszi figyelembe a fejl6-
dési Uttal kapcsolatos sajatos kognitiv, affektiv, ismere-
ti tényez6ket, holott ezek tokéletes alkalmazasa sem
lenne elégséges felhivo erd, hi-
szen a szul6 viszonya a reklam-
hoz is meghatarozé, mind a
gyermek tajékoztatdsa, mind
pedig a ,,sz(rt" kereslet okan.
Ennek ellenére - a felmérés
eredményei alapjan - altalaban
elmondhatd, hogy a gyermekek
a reklamokat érdekesnek, izgal-
masnak talaljak, és nem ,,kap-
1 csolnak ki" a reklamsziinet ide-
I jére. A gyermekek mintegy har-
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A gyerek mar nem ,szenved§
alanya” masok elhatarozéasainak,
hanem kezdeményezdje, informé-
cio gyljt6je, s6t dontéshozédja lehet
a csaladi kiadasoknak is.

mada szerint a tv-mdsor unalmas lenne reklamok nél-
kil, azonban az ezen allaspontot képviseldk is tdl sok-
nak talaljak a mdsoriddbdl reklamokra forditott id6-
tartamot. A kérd6ivek eredményei igazolték, hogy a
kisebb gyermekek pozitivabb attitidoket taplalnak a
reklamokkal kapcsolatban, mint a nagyobb korcso-
porthoz tartozo tarsaik: tébben hisznek abban, amit a
reklamok szerepl6i mondanak, éreznek, kiprébaljak a
tévében reklamozott terméket, és hasznosnak itélik a
reklamot. Egyik korosztaly esetében sem allapithato
meg szignifikdns 0sszefliggés a zsebpénz - azaz az
onallé koltekezési er - nagysaga és a reklamokhoz
valé viszonyulas alakulasa kdzétt.

Ward és Wackman a kiilénb6z6 kord gyermekek-
nél szamos eltérést talalt a reklamok hatasanak vizsga-
lata soran. Az idésebb (11-12) éves gyerekek kevesebb
figyelmet szentelnek a reklamoknak, reakcidik negati-
vabbak és racionalisabbak, megfontoltabbak, mint fia-
talabb (5-7 éves) tarsaiké. A reklamfilm vetitése alatt
tobbet beszélgetnek, de kevesebb kommentart fliznek
magahoz a reklamhoz vagy a reklamozott termékhez,
markéhoz.

A fiatalabb korosztaly pozitiv hozzaallasat kom-
penzaljak kognitiv hatranyaik, nyelvi deficitjeik. Be-
ver és Johnson a fantaziavilag és a realitas elvalaszta-
sanak nehézségei miatt tekinti kiszolgaltatottabbnak e
csoportot.

A gyermeket koriilvevé csoportok és a média bef6-
lyasa novekszik a modern tarsadalomban. A kis fo-
gyasztok korabban kezdenek dnéalléan vasarolni, egyre
tudatosabban valogatnak markak és termékek kdzott.

A gyermekek képesek kritikusan nézni a reklamo-
kat, azonban még igy is relative sokan ahitoznak a rek-
lamozott termékek utan. A gyerek mar nem ,,szenvedd
alanya" masok elhatarozasainak, hanem kezdeménye-
z6je, informacio gydjtéje, s6t déntéshozéja lehet a csa-
ladi kiadasoknak is.

A kutatok, az elméleti szakérték vitajanak stabil
pontja a gyermek, mint fogyaszté. Szamos ellentmon-
do eredmény és elmélet 14t napvilagot a reklamok ha-
tdsossagarol, illetve hatastalansagarol, lIétjogosultsa-
garol, szerepérdl, artalmairol a gyermekek vilagaban.
A kevés biztosnak mondhaté eredmény alacsony
adaptalasi szintje a gyakorlat-
ban, és a rengeteg bizonytalan
tényez6 azonban nem tikrozé-
dik a valosagban elért eredmé-
nyekben. A gyermekk6zosség,
mint célcsoport, szamos pozitiv
lehetdséget kinal a marketing
szamara, amelyek azonban fel(il-
muljék a felsorolt hatranyokat.

Szerzénk kdzgazdasz

LiLi
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MITEV ARIEL ZOLTAN

A dohanyreklamok
es a dohanyzas elleni
pszichologiai hadviselés*

A dohdnyzéas témaja 0Orokzold, vagy inkdbb azt
mondhatnank: 6rékszirke. Egy olyan tevékenységrél
van sz0, amely rendkivil latvanyos, figyelemfelkeltd
ereje igen nagy, ezért kivaldéan alkalmas arra, hogy
valamit kifejezzen, valamilyen Gzenetet kommuni-
kaljon a kérnyezet szaméara. A dolgozatban a do-
hanyreklamok és a dohanyellenes reklamok harca ke-
rul vizsgalat ald, de természetesen nem hagyhatéak
figyelmen kivil a hattérben meghuzédofolyamatok
sem, amelyeknek gydkerei a tarsadalom és agazdasag
feltaratlan mélyeibe vesznek. A kutatas soran a sze-
kunder és a primer modszerekre egyarant tdmaszkod-
tam. Felkerestem mind a dohanygydarak, mind pedig
az egészségligyi szervezetek képvisel@it, hogy az érem
mindkét oldalat alaposan meg lehessen ismerni. Az
érmét, amelyet méar évszazadokkal ezel6tt a magasba
dobtak, s hol az egyik, hol pedig a mésik arcat csil-
lantja meg.

Mennyibe keril a dohanyzas?

A lényeges itt nem feltétlentl az, hogy mennyit kell fi-
zetni egy doboz cigarettdért. Az igazi kérdés igy hang-
zik: Mennyibe keril a doh&nyzas ...a tarsadalomnak? Az
amerikai szaklap - a Pharmacological Basis of Thera-
peutics - allitdsa szerint a dohanyban 1évé nikotin a vilag
legelterjedtebb kabitdszere, tekintettel annak tarsadalmi
jelent8ségére és egészségkarositd hatasara. Hazank-
ban évi 26 milliard szal cigarettabdl a koltségvetés be-
vétele 66 milliard forint, mig a dohanyzéas kovetkezté-
ben okozott nemzetgazdasagi kar ennek 5-6-szorosa;
mintegy 350-360 milliardot tesz ki.t Ugy t(inik,
Montaigne gondolata ebben az esetben hatvanyozot-

* Kiemelések az 1998-as év marketing diplomamunkaja dij 1. helye-
zettjének dolgozatabol.
1 Hetek 1998. januar 23.

tabban érvényesul: ,,Minden nyereség csakis mas karan
szereztetik. "

Kampéanyok a térténelemben a dohanyzas mellett és
ellen

A dohanyzas 6shazajanak a kedvez@ éghajlatd, sok
dohanyt termé Kozép-Amerika tekinthet6. Az 6slako
indianok, a majak és aztékok templomainak dombor-
mU-maradvanyain lathatok a pipazas szertartasanak
egyes mozzanatai. Eurépaba a dohanylevél Kolum-
busz felfedez6 Gtjai soran kerilt. A hoditok, Cortez és
Pizarro katonai azért kezdtek el dohanyozni, mertaz a
hiedelem terjedt el, hogy az indidnok a fusttél olyan
erések és egészségesek. A szajreklam hatasara tehat a
fehérek példaképiknek tekintették pont azokat az in-
dianokat, akiknek az elpusztitasara torekedtek. A bé-
kepipat szivé indian tehat atadja helyét a jovendé
Marlboro-cowboyanak, hogy a béke s meghittség he-
lyett harcot hozzon a dohany tekintetében is. Megkez-
dédnek az éridsi kampanyok a dohanyzas mellett és
ellen.

A spanyol kikdt6kben az otthoniak megdobbenve
lattdk a tengerészeket, akiknek az orrabdl és a szajabol
fust dolt. Az egyhadznak pedig természetesen nem
okozott gondot ideolégiat gyartani, hiszen a flist6lg6
emberrdl nem volt nehéz feltételezni, hogy az 6rdog
szallta meg. Az inkvizicio el6szor istenkdaromlasnak
tekintette a dohanyzast. Egyes egyhazi vezet6k még a
Tizparancsolatot is kiegészitették egy tizenegyedikkel:
,.Ne tedd magadat a Satan kéményévé!" Ez a ,,szlogen"
mar akkor kognitiv disszonanciat tudott kelteni a ke-
resztényekben, amikor még nem is ismerték ezen szo-
kéas egészségkarosito hatasait. Nem véletlen, hogy el6-
szOr az egyhaz allt a dohanyzasellenes kampanyt foly-
tatok élére.

Nemsokara egész Europa dohanyozni kezdett, s
megjelentek a tiltd rendelkezések. Mihail Romanov
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idején Oroszorszagban példaul
els6 alkalommal korbéacsolas
jart a dohanyzasi tilalom meg-
szegéséért, masodszor atszur-
tdk a pipaszéarat az illet6 orran,
harmadszorra viszont kivégez-
ték a dohanyzaét.

Volt azonban harom ténye-
z6, amely nagy lokést adott a
dohanyzas terjedésének: a pes-
tisjarvanyok, a haboruk és az Uizlet.
Az orvosok a XVII. szdzadban
felfigyeltek arra, hogy ajarvany
talélsi kdzott sok volt a doha-
nyos. Ez a hir gyorsan terjedt a vilagban, s az orvosok
is propagéltak a fustolést a pestis ellen. 1618 és 1648
kozott dalt Européaban a harmincéves habord. A kato-
naknak mindig fontos dolog volt a flst6lnival6. A do-
hanyt nem ismerd katona hamar raszokott, hiszen ve-
szélyhelyzetekben, rossz koriilmények kozott kilono-
sen kellett a megnyugtatd, batorsagot ado6 nikotin. A
leszerelt 6reg harcos pedig hazatérvén, mar nem tu-
dott fust nélkdl élni. Odahaza aztan az ifjasag masolni
kezdte a bator vitéz viselkedését. Angliaban I. Karoly,
Franciaorszagban Richelieu vezette be a kiralyi do-
hanymonopdliumot. Az uralkoddknak nem jutott tob-
bé esziikbe a dohanyzast tiltani. A dohanytermékek
diadalutja ett6l kezdve megallithatatlannak t(int.

Ervek a dohanyreklamokrol pro és kontra

Temérdek mennyiségben talalhatunk olyan tanulmé-
nyokat, amelyek szerint a dohanyzas elkezdése és a
reklamok kozott semmilyen dsszefiiggés nincs. Azon-
ban minél inkabb kvalitativ jelleglek a kutatasok, an-
nal tobb kapcsolédasi pontot fedezhetnek fel a do-
hanyzas illetve a reklamok kézo6tt, amely nyomok akar
araszokassal is kapcsolatban allhatnak. Bauer és Beracs
definicidja szerint a reklam - mint a négy f6 marketing-
mix elem egyike - az eladdtdl a vevéfelé iranyuld informa-
cié-kibocsatas, annak érdekében, hogy a vasarlo attit(idjét és
magatartasat befolyasolja.

Ebben az esetben a meghatarozas masodik része az
igazan lényeges. Egy potencialis dohanyos magatarta-
sa ugyanis - a definicié szerint - a reklam kdvetkezté-
ben akér olyan irdnyba is valtozhat, hogy az a cigaret-
ta kiprébalasat eredményezze. A dohanyreklamok és a ki-
probalas kozotti kapcsolatot nem lehet egyértelmdien elvetni.

Azt, hogy a reklamok hatnak rank, altaldban nem
vagyunk hajlandéak elismerni. Ez akar egy védekez6
mechanizmusként is felfoghatd, amellyel az ember sa-
jat racionalis voltat akarja igazolni. Am a reklam is an-
nak a hosszu tanulasi folyamatnak a része, amit élet-
nek neveznek. Nagyon nehéz meghatarozni, hogy a
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Az inkvizicio el6szor istenkdromlas-
nak tekintette a dohanyzast. Egyes
egyhéazi vezet6k még a Tizparan-
csolatot is kiegészitették egy tizen-
egyedikkel: ,Ne tedd magadat a
Satan kéményeve!"

LiLi

reklamok mennyire hatnak
rank, mennyire befolyasolnak,
de az biztos, hogy az id6k folya-
man beépillnek gondolkoda-
sunkba és magatartasunkba,
barmennyire is nem szeretnénk
ezt.

A kilénb6z6 tipusu érvek
Osszefoglalasa végett készitet-
tem egy tablazatot, amely val6-
szinGleg nem lesz teljes, de min-
denesetre olyan aspektusokbdl
is megkdzeliti a problémakoért,
amelyek eddig elkertlték az
egyik vagy a masik fél figyelmét.

1 tabla
Ervek a dohanyreklamok mellett és ellen

Hlene
Mellette

A dohéanyreklam informal. A dohéanyreklam manipulal

Uj termékek bevezetését
elGsegiti.

A doh&nyzas tarsadalmi
elfogadottsagat el6segiti.

Segit megtanulni olyan
élethelyzeteket, ahol lehet
dohanyozni.

Segit a méarkavéalasztasban.

Nemcsak a light cigiket

Segit a light cigikre attérni. , ) 9 'l
reklamozzak.

Elttinésével konzervalédnanak a

fogyasztoéi szokasok.

Kénnyen kontrollalhaté a
tarsadalom Altal.

Eltlinésével esetleg mas,
veszélyesebb csatornakra
terel6dik 4t a doh&nygyarak
tevékenysége.

Ha nem tlinnek el a
dohéanyrekldmok, minden més
dohanyellenes tevékenység is
értelmét veszti illetve hatasfoka
csokken.

A dohanyrekldmok eltinésével a
dohé&nyzas problémajanak
csupan latszatmegoldasat
jelentené.

Egy legélisan gyarthatd és
forgalmazhaté termék legyen

Egy egészségre artalmas termék
reklamozasat es forgalmazasat is

szabadon reklamozhaté. egyarant korlatozni kellene

A dohéanyreklam a
figyelmeztetéssel egyben
ellenreklam is.

A doha&nyosok tobbsége a
figyelmeztetést észre sem veszi
(szelektiv észlelés).

A szponzoralassal megmenekil a
kultara és a sport.

A kultaranak és a sportnak
semmi koze a dohanygyarakhoz.

A dohéanyzé ember ugyanugy
hirdeti a doh&nyzast, mint egy
reklam.

Amikor nem volt rekldm, akkor is
dohanyoztak.
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Itt természetesen nem az
dont, hogy melyik tabor tud
toébb érvet felsorakoztatni, in-
kabb az érvek sulyat és tarsadal-
mi hasznossagat érdemes mér-
legelni. Azok, akik ugy gondol-
jak, a reklamok csupéan infor-
malnak, tdlsagosan naivan ko-
zelitik meg a kérdéskort. A rekla-
mok egyben manipuléalnak is, va-
gyis a kdzvéleményt a témegtajé-
koztatasi eszkdzok utjan a kivant modon befolyasoljak,
iranyitjak.2Ezen kétarclsag elényeit a dohanygyarak,
mig hatranyait az egészségvéd6k domboritjak ki.

Erdekes felvetés, hogy amikor még nem volt rek-
lam, az emberek akkor is dohanyoztak. Az amerikaiak
a nyolcvanas években készitettek egy hirdetést, ame-
lyen egy orosz katonat lehetett latni, s a kovetkez§
szOveget lehetett olvasni:3,,Ez az ember soha nem latott
cigarettareklamot, akkor miért dohanyzik?"

Ez az érv egyértelmien ramutat arra, hogy nem le-
het mindent a dohanyreklamra fogni. A kérnyezet
mas elemei valdszindleg jéval nagyobb hatassal van-
nak rank, mint a reklamok. Az utcan dohanyzo6 nék és
férfiak - csakdgy, mint annak idején az indianok - k&-
ros tevékenységiket igen hatasosan tudjak hirdetni.
Aztan itt vannak a filmek, amelyekbd&l az emberiség
nap mint nap jelent§s mennyiségben fogyaszt. A fil-
mekbdl meglehetdsen nehéz lenne kivagni a dohany-
z0 jeleneteket, hiszen a rendez6k gyakran felhasznal-
jak a dohanyzast bizonyos élethelyzetek bemutatasara
vagy bizonyos személyiségek megjelenitésére. Egy ti-
zennyolc éves fil igy emlékezik vissza:4

,.-Harom éve dohanyzom. Amikor elkezdtem, nagyobb-
nak akartam latszani egy kislany elétt. Ugy mentem el a
randevUra, hogy a kezemben cigaretta volt, s amikor odaér-
tem, Ugy tettem, ahogy afilmekben lattam: szivtam egy
utolsot, és kdnnyedén eldobtam a cigit. Azt hittem, ezzelfo-
gom a kislanyt meghdéditani. "

Figyelembe véve az érvek és ellenérvek szerteaga-
z0 halmazat, véleményem szerint a dohanyreklamok
teljes tilalmanak csak akkor lehet értelme, ha ezzel
egyidejlileg minden mas csatornan is megindul a do-
hanyzas elleni kiizdelem (példaul térvény a nemdo-
hanyzok védelmérél, megeldz6 és leszoktatd akcidk).
Ellenkez§ esetben ugyanis a reklamtilalom kénnyen
oda vezethet, hogy mas - lényegesen nehezebben
kontrollalhat6 - csatornak erdsddnek meg. (Példaul a
dohanygyarak a kostoltatasra és egyéb sales promo-
tion-akcidkra fogjak kolteni az eredetileg a plakatokra
vagy Ujsaghirdetésekre szant 6sszeget.) Ennek kovet-

2 Idegen szavak és kifejezések szdtara, 1989,519.
3 Roper, 1989,157.
4 Téth, 1990,11.

Aztan itt vannak a filmek, amelyek-
b6l az emberiség nap mint nap je-
lent6s mennyiségben fogyaszt. A fil-
mekbdl meglehetdsen nehéz lenne
kivagni a dohanyzo jeleneteket.
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keztében a fogyasztdi szokasok
konzervalédhatnak, s az is el-
képzelhet6, hogy a dohanyosok
szama a kezdeti visszaesést ko-
vet6en lassan ndvekedni fog.

Mivel a dohanyreklamok vi-
szonylag kdnnyen kontrollalha-
tok a tadrsadalom &ltal, a kiizde-
lem szinterét talan ide kellene
helyezni, ahelyett, hogy csupan
fantomkiizdelmet folytatnank a
lathatatlan ellenséggel szemben. Meg lehetne tiltani
példaul azokat a reklamokat, amelyek élethelyzeteket
abrazolnak, vagy barmilyen moédon azt segitik el6,
hogy a fogyaszt6 az adott markaval azonosulni tudjon
(pl. példaképek). A dohanygyarak jelenlegi dnkorlato-
zasa szerintem még elég enyhe, ezt kiilonb6z6 intéz-
kedésekkel tovabb lehetne szigoritani. Abban igazuk
van, hogy egy fogyaszténak joga van az (j termékek
megismerésére, a reklamokon azonban csupan a do-
bozoknak szabadjon megjelennitk (Un. packshot hir-
detés), s ezeknek is lehet8ség szerint az eladas helyén.
Ugyanakkor a csomagolasokon se lehessen megjeleni-
teni kiilénboz6 életérzéseket sugalld abrakat vagy ké-
peket.

A hamu piramisa

Az 0rom és a blintudat konfliktusaban a
reklamszakember f6 dolga nem is annyira
az, hogy arut adjon el, hanem, hogy meg-
adja a vevének az erkdlcsi félmentést, s
igy az lelkiismeretfurdalds nélkul oral-
hessen."5 (Ernest Dichter, inditékkutatd)

Azt a dohanyosok tébbsége is elismeri, hogy szenve-
délyik rendkivil karos az egészségre, ennek folytan
kognitiv disszonancia alakul ki bennik, vagyis az
egyénben a két, egymassal pszicholégiailag 0ssze-
egyeztethetetlen tudattartalom fesziltséget okoz.6A
dohanygyarak természetesen minden erejikkel azon
vannak, hogy a kognitiv disszonanciat olyan médon
tompitsak, hogy az szamukra kedvez§ legyen. Vizs-
géljuk meg a Maslow-féle sziikségleti hierarchia alap-
jan, hogyan hatja at a dohanyos életét eme karos szen-
vedély, tovabba milyen eszk6zoket lehet bevetni az
»~erkolcsi felmentés" megadaséra:

0 Fiziologiai szukségletek: Ide sorolhatdéak példaul
az éhség, a szex, az alvas iranti szikségletek. A
probléma az, hogy a dohanyzas is egyfajta fiziol6-
giai szikségletként funkcionalhat, azaltal, hogy a

5 Packard, 1971,155.
6 Aronson, 1994,138.
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nikotin figg6séget okoz. Amikor a dohanyos el-

szivja és eloltja a cigarettat, akkor csokken vérében

a nikotinszint, és amikor egy bizonyos kritikus ha-

tar ald megy, akkor kezdi el keresni a dohanyos a

kovetkezd szalat.7Akkor ragyuijt, s megint felugrik

a nikotinszint. Az Egyesult Allamokban arra is

gyanakodnak, hogy a dohanygyarak manipulaltak

- novelték - cigarettaik nikotintartalmat, hogy igy

tartsak fonn fogyasztdik fuggését termékuktél.8

A szexualitast gyakran hivjak segitségil a rekla-
mok készit6i, természetesen nem csupan a dohany-
aruk esetében. Képzeljink példaul el egy olyan plaka-
tot, amelyen egy csinos nd fejét kissé hatravetve, oldal-
ra vetett pillantassal, félig nyitott szajahoz emel egy ci-
garettat, mikdzben csuklgjat is kivillantja. Eme jelzé-
sek - mint ahogy azt Allan Pease Testheszéd cimd kdny-
vében Kifejti - a n6i udvarlas tipikus gesztusai kdzé
tartoznak. Hosszan lehetne sorolni a csabitas néi esz-
kdzeit, de az biztos, hogy ezeket ajelzéseket mar tébb
évszazada hasznaljak arucikkek eladésat és szolgéaltata-
sokat propagalo hirdetésekben. A plakaton dohanyzé né
is udvarlasi gesztusokat hasznal annak érdekében, hogy va-
gyat keltsen az adott cigaretta utan. ,,A vagyaknak, még a
legartatlanabbaknak is, az a bajuk, hogy alavetnek masnak
ésfiiggdveé tesznek benniinket." (Anatole France)

Ezek a hatasos eszkdzdk azonban nem csak a hirde-
tések soran alkalmazhatoak. A szexudlis vonzer6t
hasznaljak ki akkor is, amikor kifejezetten csinos, fiatal

I lanyok promacids célbdl cigarettat kinalgatnak. A fia-
talemberekben ilyenkor dnkéntelenil is beindulhat az
Osi 0szton, s férfiassagukat bizonyitva kiprobaljak az
adott terméket. ,,Aférfiak dontd tobbségének tudatalattija-
ban azért - ahogy mar Freud megirta - ott van a hordaf6nok
tudata, hogy minden n6 6hozza tartozik" (Czeizel Endre).

= Biztonsagi sziikségletek: A dohanyosok, ha szo-
ronganak, feszultek, gyakran nyudlnak a biztonsa-
got jelentd cigaretta felé. Ezaltal megnyugszanak, s
visszanyerik vele magabiztossagukat is. Vagy kép-
zeljunk el egy pipazé embert otthonaban, aki komo-
tosan el6re-hatra hintazik kedvenc hintaszékében, s
kdzben csendesen pofékelve prébalja megteremte-
ni maganak a biztonsagot jelent6 kérnyezetet.

- Szeretet és hovatartozas: A dohanyosok jelent6s
része azeért gyujt r4, mert szeretne bekerilni a sza-
mara fontos csoportba. A dohanyzas, latvanyos
volta miatt, nagyszer(en alkalmas arra, hogy a va-
lahova tartozast kifejezze.=

- Elismerés, siker: A magamutogatas, az 6nfitogtatas
kitind eszkdze a dohanyzas. Az exkluziv cigaret-

7 Vadasz, 1997,26.
8 HV G 1995. augusztus 26., 41.
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tak (pl. Davidoff) egyértelmden a siker bizonyité-
kaiként foghatok fel, de az alacsonyabb arkatego-
riakba tartozé markak is a sikerességet probaljak
meg hangsulyozni. A cigarettazas fontos kelléke le-
het az 6ngyujtd. A vilaghird Zippo éngyujté példaul
fedelének felcsattintasaval jellegzetes hangot ad, s
ezzel kivancsi tekintetek hadat vonzza magéhoz.

- Onmegval6sitas: Erre a sziikségletre egyre tobb
reklam épul. A Helikon cigaretta példaul olyan fia-
taloknak szél, akik életutjukat sajat maguk haté-
rozzak meg. Erre utal a szlogen is: ,,A magam Utjat
jarom." A West cigaretta dobozan lathaté mirror-
man (tiUkdrember) pedig az alabbi filozéfiat hor-
dozza: Légy az, aki vagy, valositsd meg énmagad!
A Marlboro-kampany talan azért olyan sikeres
most is, mert a sztikségleti hierarchia tébb szintjére
épit. A szexudlis vonzer6vel rendelkezd cowboy
maganyos hdsként vivja ki a tiszteletet, s egész ka-
landos életében arra térekszik, hogy megvalositsa
Onmagat.

< A piramis csucsan a tudni és megértem, valamint
az esztétikai sziikségletek allnak. Mill és Morrison
a Maslow-féle sziikségleti hierarchiat a fenti két in-
tellektudlis szUkséglettel egészitette ki. Az Uj témak
irdnt valo érdekl6dés, a varatlansag, a meglep8
dolgok keresése és kutatasa, valamint azok esztéti-
kai szempontbdl térténd értékelése egyfajta kelle-
mes szellemi tevékenységnek is felfoghatd. Az in-
tellektualis szlikségletekre éptl a humor is. A hu-
mort pedig Ujabban egyre tdbb dohanyhirdetés
prébélja kihasznalni.

A dohénygyérak stratégiai Iépései

A dohanygyarakat az egyre szélesebb méreteket 61t6
egészségveédb kampanyok, illetve szponzoralasi és
reklamtilalmak folyamatosan arra dsztonzik, hogy Uj
stratégiai Iépéseket talaljanak ki céljaik elérése érdekeé-
ben. Ennek bemutatéséara - kutatasaim alapjan - készi-
tettem egy listat, amely listat tovabbi informéciok is-
meretében akar tovabb is lehetne bdviteni. Az egyes
stratégiai lépések sziikségszerlen dsszefonodhatnak.

- Lobbi, avagy hizd az id6t, ameddig lehet!
A dohéanyipar rendkivil t6keer6s, éppen ezért
megfeleld gazdasagi hatalommal rendelkezik
ahhoz, hogy sikeres lobbit folytasson. Ez a tevé-
kenység azokban az orszdgokban hatdsosabb,
amelyek szegényebbek, s éppen ezért nehezeb-
ben tudnak potolni a forgalom visszaesésébdl
szarmazo addéhianyt. Hidba lenne hosszu tavon a
tarsadalom és a gazdasag szempontjabol kedve-



z6bb a dohanyaruk forgalméanak visszaszoritasa,
a kormanyok sokszor révid tavu érdekeket ko-
vetnek.

Allits magad mellé hires embereket!

Egy-egy allam vezet6 egyénisége nagy hatassal le-
het a dohany forgalméara. Mikor Nagy Péter car
Oroszorszagban pipazni kezdett, az orszag a do-
hanyzas fellegvara lett. Vagy gondoljunk csak
Churchillre, aki mint egy két labon jaro reklam-
szimbolum jart-kélt oriasi szivarjaval egész Anglia-
ban. De példaul Arnold Schwarzenegger sem ne-
vezhetd az egészséges életmdd mintaképének, sza-
jaban a fiistdlg6 szivarral.

Hangsulyozd azt, hogy a dohanyzéas kultdra!l
Aszivarkirdly, Zino Davidoffegyia]ta szivarozasi kul-
tarat teremtett, s még egy szabalyos pofékelési eti-
kettet is 6sszeéllitott.9Ebben leirta, miként kell sza-
balyosan szivarozni. A dohanygyarak mar régen
felismerték, hogy ha a dohanyzast mint kultarat je-
lenitik meg, a tarsadalom ellendllasa igen jelent6-
sen csokkenhet.

Diverzifikalj!

A dohanygyarak a timadasok kereszttlizében, stra-
tégiai okokbdl arra kényszertlnek, hogy tevékeny-
séguket diverzifikaljak, hiszen a tobb labon allas
sokkal biztonsagosabb, mint csupan a minden ol-
dalrél tamadott dohanyiparra alapozni.

Ha sikeres a markaneved, vidd 4t mas termékekre!
Az ismert markak alkalmasak lehetnek arra a célra,
hogy olyan termékekre vigyék at az iméazst, ame-
lyek ugyanazt probaljak kommunikalni, mint a do-
hanytermékek. A Camelrdl kialakult es6erd6-kép-
be nagyszer(ien illeszkednek az ugyanezen marka-
név alatt futd cip6k és ruhazat, melyek szintén a
kalandot és kockazatot kedveld hés kellékei lehet-
nek. Az egyik nemzetkdzi cég (amely a Camel li-
cencét megvette) marketingese a kdvetkez6t allitotta:
,» Vasarldinkat a cipék érdeklik, nem pedig a dohany-
zas. "wNos igen. A kdvetkez6 1épés talan majd az
lesz, hogy azt fogjak hangoztatni: a Camel marka-
nevet a dohanytermékek reklamtilalma ellenére
nyugodtan lehet hirdetni, hiszen tgyis mindenki-
nek a cipd jut eszébe, s nem egy cigaretta. Ezzel a
triikkel azonban évatosan kell banni.

»Drang nach Osten"
A, Torekvés kelet felé" kezdetben a német uralko-
do osztaly jelszava volt, mara azonban mas értel-

met nyert. Ezzel ajelmondattal lehetne jellemezni a
dohanygyarak terjeszkedését és a reklamozas suly-
pontjdnak athelyezését. Az amerikai dohanygya-
rak az USA-ban bekévetkezett forgalom-vissza-
esést elsésorban Azsiaban és Kelet-Europaban pro-
baljak pétolni.#Ezen orszagokban ugyanis - szinte
mindenhol - akadalytalanul hirdethetnek az elektro-
nikus és az irott sajtdban, és olyan reklamfogasokat
is alkalmazhatnak, amilyenekt6l otthon mar régen
eltiltottdk Gket. Alig par 6raval a berlini fal ledénté-
se utan néhany amerikai igynék mar Marlboro és
Camel cigarettdkat osztogatott az dnfeledten n-
nepl6 kelet-németeknek. Genagyij Geraszimov orosz
Ujsagird példaul az atmenet id6szakaban a kovet-
kez6ket nyilatkozta a Sunday Timesban: ,,Nagy vita
folyik ma orszagunkban arrdl, hogy mi legyen a Szovijet-
unio6 4j neve. A Philip Morris tonnaszamra kildi ne-
kiink a cigarettat. Ugyhogy vannak, akik azt javasoljak,
legyen a neviink Marlboro Country. ™

Erd el, hogy nélkiilézhetetlen legyél egyes szponzo-
ralt terileteken!

Eddig a Forma-1 csodélatos reklamhordozénak bi-
zonyult a dohanyipar szamara. A szponzorok sok
millié dollart adnak ki a képerny&kdn a legtobbet
lathato versenyautdkon elhelyezett reklamfel-
iratokért, a pilotak ruhajara, a padlya mentén lathato
hirdetésekre illetve ajandéktargyakra. A Forma-1,
mint vallalkozas, hosszabb tavu terveiben szerepel
az a lehet6ség, hogy kihagyjak a versenynaptarak-
bél azokat az eurdpai palyakat, ahol reklamtilalmi
nehézségek merilnének fel. AFIA - szdmolva az
Eurdpai Unié egészére vonatkozo tiltasaval -1997-
ben mar olyan szerzdéseket kétott az egyes ver-
senypalyakat Gizemeltet6 cégekkel, hogy ha a ko-
csik reklamfeliratait érint6 torvényi tilalom Iépne
életbe, a futam torélhetd a naptarbol. Eccleston ko-
molyan kilatasba helyezte, hogy a futamok zomét
Azsiaba telepiti at, ahol tart karokkal fogadnak
Oket.2 A Forma-1 tehat kodveti keletre a dohany-
ipart.

Fektess egyre nagyobb sulyt az eladasdsztonzésre!
Azokban az orszagokban, amelyekben fokozatosan
korlatozzak a reklamozasi illetve szponzoralasi le-
het6ségeket, egyre inkabb el6térbe kerll a sales
promotion. Bar az 6nszabalyozé megallapodas je-
lent ugyan korlatozésokat (pl. tilos aruminta oszto-
gatasa 18 évnél fiatalabb személyeknek), azonban a
dohanygyéarak mindig és Gjabb eladastszténzé ak-
ciokkal jelennek meg, szinte kifogyhatatlanok az
Otletekbdl. Csinos, révidszoknyas, mosolygés hos-

9HVG1994. januér 29., 37.
10 Absatzwirtschaft 199872, 30.

11 HVG 1994. december 9., 48.
12 HVG 1997. janius 28., 48.
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tesslanyok kinaljak a termékeket kiillénféle vendég-
latéipari egységekben rendkivil kedvez§ fizetési
kondiciok mellett. A kostoltatasok célja a termék
megismertetése, kiprobaltatasa, vagy akar a meg-
rogzotten markahd fogyaszték elbizonytalanitasa
kedvelt markajukkal szemben.

= Allandéan javits az iméazsodon!

Az alland6é tamadasoknak Kitett dohanyipar
iméazsa jelent6s mértékben romlott. A kdzvélemény
szimpatiajat a dohanygyartok elkeseredetten pro-
baljak visszanyerni. Ennek egy radikalis, de hosszu
tdvon minden bizonnyal eredményes madjat va-
lasztotta egy amerikai gyartd: ,,Mi itt a Ligett-nél
tudjuk és elismerjik, hogy amint azt a tisztif6orvos és
neves orvoskutatok megallapitottak, a cigarettafiist
egészségi problémakat, egyebek kozott tiddrakot, sziv- és
érrendszeri betegséget és tiid6tagulast okoz. Beismerjiik,
hogy a dohanyipar az ifjusagnak arusitott, ami nem 18-
24 éveseket, hanem 18 évesnélfiatalabbakat jelent."™ Az
Egyesiilt Allamok 6todik legnagyobb dohanyipari
cége, a Ligett Group Inc. a beismerésen tal vallalta,
hogy az altala gyartott L&M, Larks és Chesterfields
markaju cigarettak dobozain immar nemcsak azt
tinteti fel, hogy a dohanyzas karos az egészségre,
hanem azt is, hogy az rdkot okozé szenvedélybe-
tegség. Emellett a cég felajanlotta, hogy egyszeri
kartéritésként kifizet a pereskedd allamoknak 25
millio dollart, s ad6zas el6tti eredményének 25 sza-
zalékdt negyedszazadon keresztiil dohanyzés
okozta betegségek kezelésére folyositja.

A tarsadalom sokkal inkdbb megbocséat akkor,
ha elismered bilindsségedet, s utdna megprobalod
helyrehozni a hibakat. A Ligett is ezzel préobalkozik,
s helyzeti el6nyben van a tobbi dohanygyarral
szemben, ugyanis szembe mert nézni az igazsaggal.

< Nyerd meg a helyi k6zdsségeket!

Ezt a stratégiai lépést akar az el6z6hoz is sorolhat-
nank, hiszen itt is imazsjavitasrol van szo, csupan a
sulypont helyezddott at teriletileg. A koncepcio az,
hogy ha megfelel6 kapcsolatot tudsz kiépiteni a he-
lyi kdzosségekkel, akkor azok viszonzasképpen
melléd fognak allni. A dohanygyarak természete-
sen felismerték az ebben rejl6 nagyszer( lehet6sé-
geket, s szamos olyan - f6leg helyi - akcio szponzo-
radlasaba szallnak be, amely a lakossagban a do-
hanygyarakrdl kialakult képet javitja.

a Hasznald ki a valtozas szelét!
A dohanygyarak igyekszenek minél elébb felis-
merni az aktualis divatiranyzatokat, s elébe prébal-
nak menni a fogyasztok igényeinek. A legtébb nd

13 HV G 1997. aprilis 5., 41.
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példaul szeretne karcsu maradni, éppen ezért nem
véletlen, hogy a n6k kdrében elterjedt amerikai ci-
garettamdarkak nevében sokszor megtaladlhaté a
»Karcsu" sz6, vagy annak valamelyik szinonimajal4
(példaul Slim Price, Virginia Slims). A cigarettarek-
lamokrol hihetetleniil karcsu és csinos n6k moso-
lyognak boldogan a vilagba. Az zenet nyilvanva-
16: a dohanyzéas fogyaszt, és sokkal kevésbé stra-
pas, mint a testmozgéas vagy a zsirtalan-szagtalan-
iztelen ételek fogyasztasa. Erdekes megfigyelni,
hogy a f6 mondanival6t a dohanygyarak mar nem
a reklamban kommunikaljak, hanem az adott mar-
ka nevében.

A vilagszerte er6s0d6 dohanyzasellenes propa-
ganda arra 0sztonzi a gyartokat, hogy csokkentsék
termékeik fisthozamat. A fogyasztok is egyre in-
kabb megkedvelik a lights termékeket, a szegmens
részesedése egyre nd. S6t, egyes gyarték mar - az
egészségveédd szervezetek megnyugtatasa végett -
fUstmentes cigaretta el6allitasaval is probalkoznak.

e Tord at a meglevd kereteket!

Az allandoan Uj, kreativ otletek keresése a dohany-
gyarak lételemévé valt. A Reemtsma példaul, attor-
ve a Fold adta kereteket, egyenesen a vilagirbe to-
rekszik, hiszen 1992-ben a Bajkonurrdl fell6ttek egy
kdlonleges Grrakétat. 5Maga a rakéta West cigaret-
tanak volt megfestve - mégpedig neves képzémd-
vészek altal készitett tervek alapjan.

A tarsadalmi céli kommunikacié fosalma

A dohanyzas elleni kiizdelem soran fontos megérteni,
hogy a harc nem a dohanyosok ellen folyik, hanem
pontosan értiik, a dohanyos és kérnyezete egészségi
allapotanak javitasara kell torekedni. Nem a dohanyos
személye ellen kell fellépni, hanem a szerep ellen, amit
el prébal jatszani. Nyilvanvalo, hogy egyetlen ember
gyakorlatilag semmit nem tud tenni az gy érdeké-
ben, itt a tarsadalom attit(idjének kell megvaltoznia, ami
azonban csak hosszu tavu folyamat eredménye lehet.
A hirdetések, a filmek, az egyén kornyezete altal hor-
dozott magatartdsmintdk az embert gyakorlatilag a
szliletésétdl fogva befolyasoljak. Megtanuljuk, hogyan
kell bizonyos probléméakra megoldast talalni, vagy k-
I6nféle szituaciokban megfelelden viselkedni. Amikor
egész életlink soran a filmek és a hirdetések azt ontjak
magukbdl, hogy milyen élethelyzetekben lehet ragyuj-
tani a cigarettara, akkor nem elegendd csupan néhany
dohanyzas elleni reklammal valaszolni erre az ériasi
kihivésra.

14 HVG 1996. mércius 9., 111.
15 Marketing 1993/3,139-140.
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Dr. Moricz Eva definicidja
szerint a tarsadalmi céld kommu-
nikacio egységes koncepcit alapjan
megtervezett véleményalakitd ak-
ci6, amin keresztll alapvet6 visel-
kedési modokat szélitanak meg, s
ezeket kivanjak befolyasolni, 6

A dohényzéas elleni kizde-
lem Iényegének megértéséhez
vizsgéljuk meg el6szor a tarsas
befolyasolasra valod reagalas ha-
rom fajtajat Aronson alapjan:

» Behddolas. Ekkor a személyt
a viselkedésében a jutalom
elnyerése vagy a biintetés el-
keriilése motivalja (pl. valaki
az iskoldban azért nem do-
hanyzik, mert fél, hogy beir-
nak az ellenérz6jébe). Rend-
szerint azonban ez a maga-
tartas csak addig észlelhetd,
ameddig fennall a jutalom
igérete vagy a bintetés ve-
szélye. Lathatd, hogy a tiltas
miért nem vezethet hosszu
tavon eredményre. A beho-
dol¢ tisztdban van a koral-
mények kényszerito erejével,
és kdnnyedén valtoztatja vi-
selkedését, midén ezek a ko-
rilmények méar nem allnak fenn (pl. az iskolan ki-
vil gondolkodas nélkil ragyujt a diak).

< Azonosulasrdl (identifikaciorol) beszéliink akkor,
amikor a befolyasolas alanya olyan szeretne lenni,
mint a befolyasold (pl. olyan, mint a filmen latott
hds vagy a Marlboro-cowboy). Az identifikacio ab-
ban kiilénb6zik a beh6dolastol, hogy az elébbinél
az egyén hinni kezd az atvett véleményekben és ér-
tékekben, bar nem kuldéndsen erdsen. Ha tehéat va-
laki vonzénak vagy valamilyen modon érdekesnek
taldl egy személyt vagy csoportot, hajlando lesz
alavetni magét befolyasanak és atvenni értékeit, at-
titddjeit - s emiatt kezd el példaul dohanyozni -,
pusztan azért, hogy olyan legyen, mint az a sze-
mély vagy csoport. S itt van a dohanyzas oriéasi
csapdaja: Valaki azért gyujt rd az els6 cigarettara,
hogy az adott csoport befogadja, vagyis atveszi ez-
altal az adott k6zosség értékrendszerének - els6
pillantdsra csupan - aprécska elemét. Aztan a fo-
lyamat megéllithatatlanna vélik, a dohanyos életé-
nek gyakorlatilag minden egyes rezdilésébe be-

16 Kreativ 1997/10,68.

Ha valaki vonzénak vagy
valamilyen modon érdekesnek
talal egy személyt vagy csoportot,
hajlandé lesz alavetni magat
befolyasanak és atvenni értékeit,
attit(idjeit pusztan azért, hogy

lanna valik.

A gyermekek felvilagositasat
mar az 6vodaban illetve
a kisiskolaban el kell kezdeni.
A nemdohanyzast olyan
értékekkel kell 6sszekapcsolni,
amelyek egy ilyen kor gyermek
szdmara nagy jelentdségiek.
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épul a cigarettaval valé kontak-
tus, a nikotin ugyanakkor be-
épldl a szervezetének szinte
minden egyes pérusaba. Pszi-
chologiai és nikotinfligg6ség
alakul ki. A dohanyzéas kddos
szelleme elrabolja az illetd tes-
tét és lelkét egyarant.

olyan legyen, mint az a személy
vagy csoport. Valaki azért gyujt
ra az elsd cigarettara, hogy az
adott csoport befogadja.
Aztan a folyamat megallithatat-

®Intemalizacié. Egy érték
vagy viselkedés internaliza-
lasa a tarsas befolyasolasra
valé reagalas legtartdsabb,
legmélyebben  gybkerez6
modja. Egy bizonyos véleke-
dés internalizalasanak moti-
vuma az igazsagra vald to-
rekvés. Vagyis: a vélekedés
elfogadasa belllrél jutalmaz.
Ha a befolyasol6 személyt
megbizhatdnak és hozzaérté-
nek tartjuk, elfogadjuk véle-
kedését, és sajat értékrend-
szerlinkbe épitjuk be. Ha pe-
dig egyszer bekerult ide, fug-
getlenedik a forrastdl, és na-
gyon ellenalld lesz mindenfé-
le szemben. A dohanyzas el-
leni klUzdelemnek erre a
szintre kell eljutnia, az inter-
nalizacionak el6bb meg kell
torténnie, mint a filmekben vagy plakatokon latott h6-
sokkel valé azonosulasnak. Ebbél kovetkezik, hogy a
prevenciot, a megel6zést nem lehet elég koran kezde-
ni, leszoktatni ugyanis mar lényegesen nehezebb.

A dohanyzasellenes kampanyoknak az egész la-
kossagot le kell fedniik, de egy-egy akcio természete-
sen csak akkor lehet sikeres, ha egy szlikebb csoportot
vesz célba. Ernst Servias szerint ebben az esetben a
korcsoportok szerinti szegmentéalas a legmegfelel6bb.

A gyermekek felvildgositasat mar az évodaban il-
letve a kisiskolaskorban el kell kezdeni. A nemdo-
hanyzast olyan értékekkel kell 6sszekapcsolni, ame-
lyek egy ilyen kora gyermek szamara nagy jelent6sé-
gliek. A 10-11 éves gyermekek mar erésen ki vannak
téve a dohanyzas hamis csabitderejének. Ebben a kor-
ban kiléndsen fontos, hogy a pozitiv magatartas
internalizlasa el6bb menjen végbe, mint a baratokkal
vagy az idealképekkel torténd azonosulads. A dontd
mindig az, mennyire sikertl megfelel6en aktivizalni
az ifjusagot.

A kdzépiskolasoknal mar sajnos nemcsak a preven-
ciora, hanem a leszoktatasra is sulyt kell fektetni, az
érméi id6sebb korosztalyokndl pedig a sUlypont egy-
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értelm(ién athelyezddik a leszoktatasra. A szakkony-
vek a prevencios intézkedések, a leszokas illetve a le-
szoktatas szamtalan mddszerét ismertetik. Fékuszal-
junk azonban inkabb arra a kérdésre, hogyan jelenik
meg a dohanyzas elleni kiizdelem a sokak szerint b(in-
részes médiaban.

- = —

I Atarsadalmi céld kommunikacié a médiaban

,J. F. Kennedy, az Egyesilt Allamok elndke egy
televizids szereplésében, milli6k szeme lattara
oltotta el a hamutartébban utolsénak mondott
cigarettajat az akkoriban inditott és igen hatasos
dohéanyzasellenes, orszdgos mozgalom nyita-
nyéul. Ez a kis mozdulat sok milli6 polgarnak
adott kovetend6 példat." (Gergely Mihély, iré)

Kennedy példaja mutatja, milyen fontos kodzvéle-
ményformalé ereje van annak, ha egy hires és népsze-
ri ember a dohanyzas mellett vagy ellen tor landzsat.
Bar a dohanytermékek reklamozéasa tilos a radidban és
a tévében, a dohanyzé életforma bemutatasa azonban
korantsem kerult index ald. A filmek hdsei, valamint a
kozéleti személyiségek nap mint nap hirdetik a médi-
an keresztll karos szenvedélylket. A kérdés: Erre az
oriasi kihivasra hogyan képesek reagéalni a nonprofit
szervezetek?

John Cleese, az angol Monthy Python humorista tar-
sulat egyik frontembere Gjabban szamos dohanyzas-
elleni televizids hirdetésben szerepel. Cleese minden-
esetre meglehet6sen sajatsagosan értelmezte feladatat,
s a reklamokban nem tér el a téle megszokott abszurd
stilustél. Ezek éppen ezért sokszor polgarpukkaszto-
ak, s tal vannak a tarsadalom t(iréshataran.

Magyarorszagon sajnos a dohanyrekldmokhoz ké-
pest meglehetésen csekély a tarsadalmi céli kommu-
nikacio aranya a médiaban is. Az 1996-ban elinditott
,.Lépj tovabb!" dohanyzasellenes kampanyI/Pécs varo-
saban kezdddott, ahol helyi akcidkat hajtottak végre
kilonb6z6 kozoktatasi intézetekben, kollégiumokban,
valamint a honvédségnél. Az akcidba bevontak neves
személyiségeket, akik koncertekkel, nyilvanos beszél-
getésekkel, valamint show-m(isorral jarultak hozza a
kampany sikeréhez.

Az orszagos kommunikaciés kampany kidolgoza-
sa soran a Média a JovGért! Alapitvany mind a kreativ
koncepciok, otletek teljes kidolgozasat, mind a média-
val valo kapcsolattartast, az ingyenes vagy kedvezményes
média-felajanlasok 0sszegydjtését magéara vallalta. A
kampany hatékonysaga miatt csupan egyetlen célcso-
portot probaltak elérni, a dohanyzast éppen elkezdd
fiatalokat. Igyekeztek a sajat nyelvikén megértetni a
fiatalokkal, hogy a dohanyzas mar nem tartozik hozza

17 Kreativ 1997/1-2,31.

38 M&M « 1999/3-4

a modern életformahoz, s hogy a dohanyzé ember
nem vaganyabb tarsainal.

Amerikaban egyre tobb dohanyzas elleni plakat je-
lenik meg az utcdkon. Az egyikrél peldaul egy cow-
boynak 6ltoztetett csontvaz mosolyog vissza rank,
szgjaban a nélkildzhetetlen ,,blzrudacskaval”. A jel-
legzetes kalap mellett az alabbi felirat olvashaté:
Cancer Country (Rakos orszag).

Az Orszagos Dohanyfistmentes Egyestilet (ODE)
legjobb fegyverei azok a matricadk, amelyekkel a BKV
jarmiuvem taldlkozhatunk, feltéve, ha masfajta bealli-
tottsagu egyének le nem kapargatjdk azokat. A matri-
cadkon olvashatd felszolitdsok sokszor egyben az
Egészségligyi Vilagszervezet jelmondatai is.

Végkovetkeztetések

A reklam a két tabor kiizdelmének csupan egy bor-
zasztéan vékony, bar rendkivil latvanyos szelete. A fi-
atalok hosszu éveken keresztll szaz meg szaz do-
hanyreklammal talalkozhatnak, s nem igazan tagad-
hatjuk le azt, hogy példaul a Marlboro-cowboyok
szinte mindegyiklnk fejébe képesek belovagolni. Az
évek soran agyunkba ivodik a macho személyisége,
bar ez 6nmagaban nem vezet ahhoz, hogy magat a ter-
méket is Kiprébaljuk. A dont6 mindig az, hogy meny-
nyire tudunk azonosulni a potencialis példaképpel,
mennyire vagyunk hajlanddak gondolatban cowboy-
kalapof dlteni és felszallni a 16ra, hogy megizleljik a
Marlboro Country izét. Természetesen a plakatokon
lathat6 reklamok sohasem lesznek olyan életszer(ek,
mint dohanyz6 barataink, ismer@seink vagy akar a
filmbéli hdsok. Velik - minden valoszinlség szerint -
sokkal kdnnyebb azonosulni, mint a mesterségesen
krealt reklamfigurakkal.

A dohéanyreklamokat tehat nem szabad teljesen
megtiltani. Nemcsak azért, mert vélhet6en sokkal ki-
sebb a hatasuk a kérnyezet mas tényezdihez (gazdasa-
gi helyzet, baratok) képest, hanem azért is, mert ezek
a tarsadalom altal viszonylag kénnyen kontrollalha-
tok, valamint ezaltal esetleg elkertilhetd, hogy bizo-
nyos fogyasztdi szokasok konzervalddjanak. Ha azon-
ban a varosokat és az Ujsagokat ellepik a dohanyrekla-
mok, a nonprofit szervezeteknek nagyon nehéz kiiz-
denitik a dohanyzas ellen. Egy olyan atmoszféraban
ugyanis, ahol a dohanyzast természetesnek veszik, s
ezt az életformét esetleg még plakatokon is hirdetik,
az egészségvedd szervezeteknek nincs sok keresniva-
I6juk. A dohanyrekldamokat lehet6ség szerint az el-
adashelyekre kellene korlatozni, témajukat pedig az
élethelyzetek &dbrazolasarol a dobozok bemutatasara
kellene szdkiteni.

A szponzordlas, ha lehet, még jobban bonyolitja a
helyzetet. Ugyanis nalunk, Magyarorszagon nem le-



i hét egyszerlen azt mondani, hogy nem engedjiuk
meg a szponzoralast, mert akkor néhany szinhaz be-
zarna, s az esetlegesen elmarad6 Forma-1 miatti be-
vételkiesés is Oriasi kdrokat okozhat az orszagnak.
Egy szegény orszagnak sajnos ezen a téren nem sok
vélasztasi lehetésége van. A dohanygyéarak pedig
amellett, hogy nélkilézhetetlenné teszik magukat a
szponzoralas némely teriletein, szamos mas stratégi-
at is kidolgoztak arra vonatkozoéan, hogy ki tudjak
védeni az egészségligyi szervezetek egyre élénkiild
rohamait.

A nonprofit szervezetek is megtervezik természe-

I tesen a maguk stratégiai Iépéseit, de ezek sajnalatos
modon meglehetdsen esetlegesek. Sz(ikds eréforrasa-
ik miatt nem képesek arra sem, hogy célcsoportjaikat
tartdsan elérjék, pedig pozitiv attitid- illetve maga-
tartasvaltozas csak hosszu tdvon lehetséges. Itt nem
szabad figyelmen kivil hagynunk az allam felel&ssé-

I gét, hiszen ne felejtsiik el: az egészséghez valo jog al-

I kotmanyos alapjog. Még ha az allam a kéltségvetés-

i b6i nem is aldoz tul sokat a tarsadalmi marketingre,

j mégis rendelkezik olyan eszkdzokkel, amelyekkel a

| dohanyzas elleni hatékony kiizdelem kereteit meg le-
hét teremteni (példaul térvény a nemdohanyzék vé-

I delmérél, vagy a reklamkampanyok koltségvetésének

j 1-2 szazalékat tarsadalmi céli kommunikaciora kell-
jen forditani).

Csakhogy a dohanyzas mindig mast és mast jelent-
het, annak fiiggvényében, hogy éppen milyen irany-
zatok a jellemzé&ek, vagy éppen milyen valtozasok tor-
ténnek a tarsadalomban. Ha példaul egy kormanyzat
igen erdsen fellép a dohanygyarak ellen, akkor a do-
hanyzas a korméany politikjaval val6 szembefordu-
last jelenti. Ha egy kozépiskolaban tiltjak a cigaretta-
zést, a fiatalok azért fognak ragyujtani, hogy kinyilva-
nitsak lazado szellemiségiiket és szabadsag iranti va-
gyukat. A dohanyzas éppen ezért mindig mast és mast
szimbolizalhat, mindig méas és méas kdntdsbe bujhat,

i Ezértis rendkivil nehéz harcolni ellene.

Akkor hat mi a teendd? D6ljunk hatra kényelme-
sen a karosszékiinkben, s tudomast se vegytink a do-
hanyzéas aldozatairél? Svajcban, Baden varosanak vas-
Utallomasan az alabbi feliratra lettem figyelmes: ,,Idén
ennyi ember halt meg dohanyzas kodvetkeztében."
Alatta pedig egy szam allt, szembesitve Baden polga-
rait a puszta ténnyel. Az elektronikus szamlalé pedig
idénként ugrott egyet. Ujabb ember, akinek a dohany-
z&s végleg elrabolta a lelkét. A szamlalé pedig csak fo-
rog tovabb...
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KALNAS1ANNA

Vallalati stratégiak 6sszhangja

i Agyors és el6re nem lathaté valtozasok kezelése érde-
kében a vallalatoknak hosszu tavu kildetés és alapér-
tékek fogalmaiban kell gondolkozniuk, aranylag
hossz( tavra kell céljaikat megfogalmazniuk, és révid
tavra kell taktikai célokkal rendelkezniiik. Sajnos
csak kevés vallalat rendelkezik olyan stratégiaval,
amely képes a bekdvetkez6 valtozasok kiaknazasara.
A vallalatok tébbségének valdjdban nincs is igazi
stratégiaja, hanem csak tul sok célkit(izéshdl allita-
nak dssze listakat, prioritasokat, programokat.

Ki ne szeretne sikeres véllalkozast, véllalatot vezetni? A
piacgazdasagban kiemelt szerep jut a vevéi igények fel-
mérésének, azok kielégitésének, a kdrnyezeti tényez6k
ismeretének és az azokhoz val6 alkalmazkodésnak.

A stratégiai tervezés nem mas, mint menedzseri Ié-
pések sorozata, amelynek sorén szerves kapcsolat jon
Iétre a vallalkozas célkitlizései, er6forrasai és a valtozo
piaci lehetéségek kozott. A stratégiai tervezés specia-
lis menedzsmentfeladat, amely folyamatos 6sszhan-
got teremt a vallalati folyamatokban.

A vallalati problémak kezelésére a kiilonbdz8 me-
nedzsmenttechnikdk nagy véaltozasokon mentek ke-
resztll. Tobb kozulik megszilint, Gjak keletkeztek,
masok pedig fejlédésen, valtozason mentek keresztil.

A stratégiai gondolkodas és tervezési modszerek
terén napjainkban fejl6dés és javulas tapasztalhato.

Miben lathatjuk afejlédés iranyait?

= Fejl6dott a stratégiai tervezés modszere.

= Grafikus eszkdzok segitik a stratégiai gondolko-

dast.

= Keresik a sikeres stratégiatipusokat.

= A mult tapasztalatait felhasznaljak a jové terve-

zésében.
= Keresik a stratégiai terv megvaldsitasat segit6 té-
nyez6ket.

A stratégiai tervezés elterjedése két f6 oka

1. A kornyezeti tényez6k kiszamithatatlansaga, a
valsagok el6rejelzésének nehézségei (politikai,

embargos faktorok), a konjunktdramozgasok el6-
relatasaval kapcsolatos problémak megkérddjelez-
ték a piaci prognozisok hasznalhatésagat. Ezaltal
olyan tervezési rendszer irdnt jelent meg igény,
amelynek alkalmazéasa révén akkor is egészsége-
sen mikodtethetd a véallalat, ha valamelyik tzlet-
agaban zavarok lépnek fel.

2. A mdszaki, technoldgiai, technikai prognézisok
hasznalhatésaga a varhatdé mdszaki technolégiai
fejlédés gyorsulasa, kiszamithatatlanna valasa mi-
att volt mind korlatozottabb. Olyan eljaras iranti
igény fogalmazodott meg, amely a kérnyezetét Gj-
szer(ién kezeli.

Atervezés a szazad elsd évtizedeit6l szamitva a ko-
vetkezd valtozasokon ment at;

- A szazad els6 évtizedeiben koltségvetés készité-

se, teljestilésének ellendrzése - feltételezve, hogy
a malt ismétli dnmagat.

- Az 1950-es évekt6l hosszu tavl tervezeés, amely
feltételezi a mult trendjeinek folytatasat.

- Az 1960-as évekt6l a hagyomanyos stratégiai ter-
vezés, amelynek alapvetd feltételezése az volt,
hogy az Uj trendek és a jov6t formald erék prog-
nosztizalhatok.

-Az 1980-as évek kozepétdl ,,stratégiai piacme-
nedzsment", amely szerint a hagyomanyos terve-
zési ciklusok nem alkalmasak arra, hogy segitsé-
gukkel a gyors és elére nem lathaté valtozasokat
menedzselni lehessen.

Ezeknek a gyors és el6re nem lathaté valtozasok-
nak a kezelése érdekében a véallalatoknak hosszu tavu
kildetés és alapértékek fogalmaiban kell gondolkoz-
niuk, ardnylag hosszu tavra kell céljaikat megfogal-
mazniuk, és rovid tavra kell taktikai célokkal rendel-
keznilk. Ezeket a tervezési fogalmakat évente korsze-
rGsiteni kell, a felmerGl6 Gjabb események, ismeretek
alapjan.

A kiildetés és alapértékek olyan tényez6ket foglal-
hatnak magukba, mint pl.: az Ggyfelek teljes megelé-
gedésének megkdzelitése, az alkalmazottaknak el6-
nyok biztositasa, jutalmazasi médszerek alkalmazésa
az alkalmazottak, beruhazok és partnerek szdmara,
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csoportszellem kialakitasa, nyilt, becsiiletes és haté-
kony kommunikacio.

Hogyan fogalmazhatjuk meg a hosszu tavu célokat
(viziokat)?

9 A véllalatndvekedés folytdn meghatérozott for-

galmat kivan elérni.

3 Aszolgéltatasok javitasa és az értékek megtartasa,

« A piacok, Ugyfelek szolgaltatasok, technologiak,

a tevékenység foldrajzi terjeszkedése Utjan hosz-
szU tavU novekedés biztositasa, az egyéni felel6s-
ség kialakitasa, ndvelése.

9 Az egyes személyek fej-

lesztése a siker érdekében.

A rovid tavu taktikai célok
magukba foglalhatjdk a piaci
részarany novelését azon a mo-
don, hogy

9 az elégedetlen fogyaszto-

kat nyeri meg a vallalat,
= az informaciok és eladasok
foldrajzi lehet6ségeit szé- Sé
lesitik ki, i

9a designképesség, a gya-
korlat, ill. az eladasok novelése érdekében jo ké-
pességul konstruktérokkel szorosabb partnerkap-
cs6latokat alakitanak ki,

9a pénzigyi helyzetet és fegyelemét a gyorsabb

szamlazéassal, hitellehet6ségek Kiterjesztésével
sth. fejlesztik.

A vdllalatoknal és igynokségeknél egyre nagyobb
meértékben menedzsmentteamek végzik a stratégiai
tervezést, az 6 feladatuk a stratégiai gondolkodasmod
kialakitasa. 1

Fogyasztéi csoport

Példa: tervez6k

mn

w i VEZETO

a Otletgazdag, problé- Elmélyilt, széles lat6-
2 mam’egoldo alkat, de kérd, a problémaékat
& var a feladatra atfogoan kezel6 alkat
o}

\é TECHNIKUS TUDOS

E J6 beosztott, rugal- A probléma mélyére
W mas és pontos végre- hatold, elvont, nem
? hajto gyakorlatias alkat

Problémafelismer6 képesség

1 tébla A stratégiai team Osszetétele

Tobb helyen valt gyakorlatta: a valtozasok gyakori-
sagaval ugy tartanak Iépést, hogy tébbszoér ismétlik a
stratégiai tervek atgondolasat. Ez a folyamat néhany
egyszerl eszkdz segitségével elbsegithetd. Alkalmaz-
hatésaguk azon mulik, hogy a tervez6csoport el6tt mi-
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lyen mértékben vildgos az adott cél. Valdszinileg az
esetek tobbségében kielégitd ajavasoltak kdzll csak
két grafikus modszer egyidej( alkalmazasa.

A vallalatok tobbsége tisztaban van azzal, hogy kik
a klienseik, ill. a fogyasztoik, de az mar ritkabban tu-
datos, hogy fogyasztoiknak milyen igényeik vannak,
és azokat a vallalat milyen mértékben elégiti ki. Kulo-
ndsen érvényes ez tjonnan felmerild igények eseté-
ben. A funkciok és végs6 célok vizualizalasat a 2. tab-
ldban lathaté mdédon lehet felsorolni, ami segithet a
stratégiat kidolgoz6 csoportnak.

Fogyasztéi igények Az igényeknek
megfeleld termékeink,

illetve szolgéaltatasaink

bevalt tervezési tervezési szabvanyok,
megbizhaté, konnyen

alkalmazhato kritériumok

iranyelek

A fogyasztok, igények és a vallalat szolgaltatasainak feltérképezése

A fogyasztok meghatarozasanak példai:
« KUlénboz6 érdekcsoportok

®Bels6 fogyasztok

9 Kuls6 fogyasztok

9 Primer fogyasztok

= Mésodlagos fogyasztok

9 Korébbi, mostani, jév6beni fogyasztok

Avallalatjelen helyzetének vilagos és befolyasolas-
mentes ismerete elengedhetetlen feltétele a redlis ter-
vezésnek. Ez a helyzetismeret magéaba foglal-
ja avallalat er6inek, gyengeségeinek, lehetd-
ségeinek és veszélyeinek vizsgalatat. (3. abraa
kovetkez6 oldalon.)

Az ilyen vizsgalatok radmutathatnak
olyan iranyzatokra, amelyek ktldénosen je-
lent8sek er6sségek vagy gyengeségek kiak-
nézésa esetében. Az 1. bran lathatd vizuéa-
lis moédszer segit abban, hogy az ilyen célo-
kat a vallalat elérhesse. (1. dbra a kdvetkez6
oldalon.)

A grafikus eszk6z a Kurt Lewin altal
1951-ben Kkifejlesztett elemzési moddszert
hasznalja fel annak érdekében, hogy segitsé-
gével azonosithatok legyenek a vallalat kiil-
detéséhez és értékeihez tartozo segitd és aka-
dalyozo6 erék. Ennek az egyszer( kett6s lista-
nak abban rejlik az értéke, hogy minden hatéer6t fel-
sorol, és azokbdl kivalasztja azokat, amelyek a leg-
kénnyebben megvaltoztathatok.

Abban is segiti a stratégiaformal6 csoportot, hogy
azokat az er6ket valasszak ki, amelyek a sikert hozzak.



3. tabla

erdsségek (belsd) (kiils6) lehet6ségek
(el6segiti) (el6segitheti)
valla atunk
(hatréltatja) (hatraltathatja)
| gyengeségek (belsd) (kuls6) veszélyek
Vizudlis eszkdz avallalat valds helyzetének felmérésére
L
1 abra A feladat teljesitésében ] ,Vgnnak cege_:k, amelye!< a vezetdréteg kiala-
kitasara helyezik a hangsulyt.
segitenek akadélyoznak , Ma}sok a musga_kl te,IJeS|tm,enyt hazasitjak
mas vallalatvezetési tevékenységgel.
Példa: Példa: Ne,hany stratégia keve_zss? ke_zz/ehfoghato.
termékeink novekszik az arverseny Egy vallalat folyamatosan javitani kivanja kul-

megbizhatésaganak hire

Adott vallalat értékeit és céljait tamogato és akadalyozo6 erék

Hogyan valasszuk ki a sikeres stratégiakat?

I Csak kevés vdllalat rendelkezik olyan stratégiaval,
amely képes a bekovetkez6 valtozasok kiaknazasara.
A vallalatok tobbségének valojaban nincs is igazi stra-
tégidja, hanem csak tul sok célkit(izésrél allitanak 6sz-
sze listékat, prioritasokat, programokat. Az igazi ver-
senyképes stratégia a kdvetkez6ket tartalmazza:

= AjovObeni lehet8ségeket és fogyasztoi igényeket.

= Avallalat eréforrasainak szambavételét az igé-
nyek teljesithet6ségének szemszogéhdl.

BAjelen és jovébeli tigyfelek szolgalatanak mod-
szereit, amelyeknek eszkdzei a kapcsolatépités,
tekintélyszerzés.

= Ar, min6ség, hataridék tekintetében a verseny-
tarsak megel&zése.

Azok a vallalatok, amelyek 6sszefliggd és haté-
kony stratégidval rendelkeznek, ndvekedést, nyeresé-
gességet, termelékenységet és fejlett moralt tudnak
felmutatni.

Nagyon nehéz arra véllalkozni, hogy vallalatok ré-
szére stratégiatipusokat ajanljunk a vallalat jelenlegi
helyzetének ismerete nélkdl.

20-2000 fés vallalatok igen jol tudjak alkalmazni a

I szamitdgépes tervezés fejlesztéstechnikait és az yj in-
formacié-technoldgiakat.

tarajat, hogy az athassa kulcsemberei gondol-
kodasmaédijat, viselkedését, belsé mliveleteit,
de az Ugyfelek szamaéra a vallalatok tobbsége
nem torekszik ilyen sokra.

Néhany vallalat azzal szerez magénak jo hirt,
hogy maés véllalatok munkajat tokéletesiti, javitja. Mas
vallalatok kulcstertileteken nyUjtanak segitséget tigy-
feleik szdmara (tanacsado cégek).

A stratégia végrehajtasa tobbéves, szlinetmentes
feladat, és sok er6feszités, vagyis elkotelezett menedzs-
ment szilkséges az ilyen hosszu tavu stratégidhoz. Eze-
ket a konkurensek nem is probaljadk meg mésolni, mert
megvalositasuk soktényezds feladat és nem kénnyd.

A stratégiak megvaldsitasahoz a vallalatoknak fo-

lyamatosan csiszolniuk, erdsitenitik kell alkalmazott
modszereiket.

Milyen szinteken m(k&édnek a stratégiak?

Meg kell kiilénboztetnlink a vallalati, az Gzletagi és a
funkcionalis szinteket.

A vallalati stratégia arra a kérdeésre keres valaszt,
hogy adott vallalat milyen célokat miképpen kivan
megvaldsitani.

Az Uizletagi stratégia adott vallalat adott termékére,
szolgaltatasara dolgoz ki koncepciokat, terveket.

A funkcionalis stratégia célja, hogy megfogalmazza
avallalati és Uzletdgi stratégidk megvaldsitasat szolga-
16 célokat és eszkdzoket az adott funkcionalis teriiletre
vonatkozéan. (4. tabla a kévetkez6 oldalon)
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Verseny

Konkurencia

Létezd és erls
(idegen er6folény)
Potencidlis
(jovébeni veszély)

Lehet6ség-elemzés

Kulcstényezék
Szintkilonbségek
Utolérési esélyek

A mult, mintajové tolmacsa

A véltozasok gyorsulasaval és az el6rejelzés lehetdsé-
ge miatt talalni kell néhany biztos pontot, amik ajov6t
kezelhet6bbé teszik. Ezek a kdvetkez8k lehetnek:

= Gondolkozz, nézz, tervezz a fogyasztot megel6zve!

= Epits rendszereket a fogyasztdid kortil, és szerve-
zeteket a rendszereid koré!

8 Részesitsd elénydkben munkatarsaid koézil azo-
kat, akik egyutt élnek az értékekkel, és azonosul-
nak a vallalat céljaival!

8 A fogyasztok legyenek a vallalati minéség végs6
elbiralai!

A stratégiai tervezés tokéletesitésénél és sikeressé
tételénél figyeljink az alabbiakra:

8 A megbizhato tervnek szilard adatokon kell ala-
pulnia.

8 Kritikus dnelemzésen kell atesnie.

8 Kreativ gondolkodéasnak kell athatnia.

8 Ajo stratégiai terv a valtozasra tervez.

8 A stratégiai tervezés szempontjabol hatékony,
képzett és legalkalmasabb embereknek rendsze-
rint nincs elég idejik, mégis muszaj id6t talalni-
uk a feladatra.

8 A Kit(izott célok mérheték legyenek mérféldko-
vek, id6keretek és egyéb mutatok tekintetében.

8 Egy megbizottnak vagy egy csoportnak felel&s-
nek kell lennie a megvalésitas ellen6rzéséért, az
elérehaladas méréséért, és a felmeriild problé-
mak leklizdéséért. A megvaldsitas nyomon kove-
tése elemi szlikséglet!
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Abszolat

Létez6 igény
Versenyképes termék
Elérhetd arak
El6nyds tzleti feltételek

Relativ

Piacszerkezet
lgényszerkezet
Eréviszonyok
Hagyomanyok
Kényszerhatasok
Ujdonsag
Gyorsasag
Agresszivitas
Aldozatok

4. tabla

8A célok teljesiilésének el6rehaladasa meg-
kénnyithet6 néhany sikerindikator segitségével.
Ilyen pl.: piac kiszélesedése, meglévé tigyfelek
szokasosnal nagyobb mérvi megtartasa, Uj tgy-
felek nagyobb mérv( jelentkezése, Gigyfelek po-
zitiv viszszajelzései, magas fokd teamhatékony-
sag, az alkalmazottak vallalati hiségének ndve-
kedése.

Jelent8ségteljes beruhazas, ha egy vallalat vezetése
értékes idejét stratégiai tervezésre aldozza, de ez a be-
ruhdzas meghozza gyimolcsét. Igaz, hogy az egyéb
Ugyekkel kapcsolatos rohanés kézben a tervez6cso-
port gyakran nem képes alkot6 médon gondolkozni
vagy megragadni egy viziét.

Ne feledjuk el, hogy
a stratégiai tervezésifolyamat nem mas,
mint egy ESZKOZ, valamint egy STRUKTURA,
amelynek segitségével
meghatarozhatjuk a prioritast,
amelynek segitségével kommunikalhatunk,
és
magabafoglalja a kulcstényez6ket:
a tudast,
az akarast,
a képességeket.

Szerzénk
vezetési és rendszerfejlesztési igazgato,
TUV Rheinland Hungaria VRF Kil.



KALNASIANNA - VECSEI DALMA

MinG0ség és marketing

»Ami ma lehetetlen, holnapra
lehet6vé valik"
(Ciolkovszkij)

Gyakran hallhatjuk, hogy a gazdasagi életben a mar-
ketinget teszikfeleldssé azért, hogyfeltarja a kielégi-
tetlen sziikségleteket és igényeket, mérje és értelmezze
ajelentfségiket, elddntse, hogy a szervezet milyen cé-
lokat tud a legjobban kiszolgalni, meghatarozza,
hogy a piacok kiszolgalasdhoz mely termékek és szol-
galtatasok illeszkednek a legjobban, a szervezet tag-
jainakfigyelmétfelhivja arra, hogy afogyaszto igé-
nyei és elvarasai szerintgazdalkodjon és cselekedjen.

Mit is jelent a marketing val6jaban?

A mai piacorientalt vilag-
ban a cégeket a kialakult
gazdasagi helyzet ko-
moly versenyre készteti.
Gyakorlatilag mind a ter-
mel6i, mind a szolgalta-
téi szférdban talkinalat
jelentkezik. Bizonyos val-
lalatok a piac kitagitasa-
val prébalkoznak, de a
legtobb azért kiizd, hogy
a mar meglévd piacon
novelje részesedését.
Csak azok tudnak ered-
ményesek lenni, amelyek
korultekint6en mérik fel
az igényeket, felismerik a
lehet8ségeiket és olyan
kinalattal lépnek a fo-
gyasztok elé, amelyekkel
a versenytarsak nem tud-
nak harcba szallni. Ebben
a versenyhelyzetben se-
giti a fogyasztokat a don-
tésben és az eligazodas-

ban az ISO 9000-es szabvanysorozat. A szabvany értel-
mezése alapjan a mindségkor a vevével kezd6dik és a
vev@vel végzadik. (1. abra)

Joggal tehetjuk fel a kérdést ebben az esetben, hogy
mi a min6ség?

A minéség a vevd igényeinek valé megfelelés

Ahhoz, hogy egy vallalkozas a min8séggel meggy6z6
modon tudjon érvelni, neki maganak is hinnie kell ter-
mékei, szolgaltatasai megfelel6 min&ségében. A ter-
mékek egyes csoportjai azonban egyre jobban hasonli-
tanak egymasra, egymassal kompatibilissé valnak,
gyakran a felhasznalt anyagokat tekintve is azonosak,
igy ajo min6ség egymagaban egyre kevésbé alkalmas
a megkulénboztetésre.
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A vallalkozésok

szamara akiutat a j6-
vében a felhasznald
szdmara is érthetd,
kovethet§, a min6sé-
get mér6 jellemzdék
hasznélata jelentheti.
Ilyenek példaul az G-
rafelhasznalhat6 cso-
magolasok, utantolt-
het§ palackok, kor-
nyezetbarat termé-
kek.

A termékek ver-
sengésében észrevétleniil alakul ki az a kapocs a vev6
és a gyarto/forgalmazo cég kozott, amit markah(iség-
nek, lojalitasnak neveziink. Ha a vallalat stabil vev6-
kort szeretne kialakitani maga koral, mindenekel6tt
garantalnia kell a fogyaszténak, hogy sajat miikddésé-
nek minéségéért is mindent elkdvet. Es mi fejezné ki
mindezt hitelesebben, mint a megfelel6 min&séglgyi,
kdrnyezetiranyitasi, biztonsagtechnikai rendszer md-
kddtetése - valamint az ezeket igazold tanusitvany?

Ezek eléréséhez nyujtanak segitséget a mingség-
Ugyi tanacsado, felkészitd cégek, melyek a cégek mi-
néségiranyitasi rendszerének kiépitése mellett kdzre-
mikddnek a partnerek hatékony piaci mikddésének
megtervezésében és gyakorlati megvalodsitasaban is.

A stratégia kialakitasanal Gjra szembe talaljuk ma-
munkat a legfontosabb kérdéssel:

Honnan ismerhetem fel a vevd igényeit, és hogyan tu-
dom azokat a legjobban kielégiteni?

Gazdasagi szakemberek a marketinget teszik fele-
I6ssé azért, hogy feltarja a kielégitetlen sziikségleteket
és igényeket, mérje és értelmezze ajelentéségiiket, el-
dontse, hogy a szervezet milyen célokat tud a legjob-
ban kiszolgalni, meghatarozza, hogy a piacok kiszol-
gélasdhoz mely termékek és szolgéaltatasok illeszked-
nek a legjobban, a szervezet tagjainak figyelmét felhiv-
ja arra, hogy a fogyaszto igényei és elvarasai szerint
gazdalkodjon és cselekedjen.

Nézziik meg, hogy mi is a marketing val6jaban.

Nagyon sokan értelmezik sz(ikén a marketinget,
szamukra csupan annyit jelent, hogy 6tletes modszere-
ket talaljon a cég meglévd termékeinek értékesitésére.

Masok Osszekeverik a marketinget annak egyik
elemével, a reklammal és értékesitéssel.

A marketing pedig nem més, mint a szervezetnek a
mar megszerzett és potencialis piacokra iranyulé min-
den tervezési, koordinacios és ellenbrzési tevékenysége.

A marketing tehat minden olyan intézkedést ma-
gaban foglal, amelyek a telitett piacok kériilményei
kdzott a szikségletek kielégitését szolgaljak, de ma-
gukba foglaljak azokat a fogasokat is, amelyek a szik-
ségletek gerjesztését célozzak.
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Aszerint, hogy az lizleti szervezetek miként épitik
be tevékenységiikbe a marketingfunkciokat, megku-
I6nboztettink:

9 termelésorientalt,

* értékesitésorientalt, valamint

= marketingorientalt vallalatot.

Szdmunkra talan az értékesitési- és marketing-kon-
cepcio dsszevetése az érdekesebb:

Az értékesitési koncepcid a vallalati tevékenység cent-
rumaba az eladasi tevékenység megszervezését helye-
zi. Ebben a fazisban agressziv értékesitési és reklamte-
vekenység jellemzd, hellyel-kdzzel tudatos manipulé-
lasa a vevOnek. Megfigyelhet8, hogy az ebben a felfo-
gasban kereskedd vallalatok milyen kénnyedén adjak
ki ,,az eladas mindenaron ndvelésének" jelszavat.

A marketingorientalt vallalat magatartasaban a vevd
szlUikségleteinek kielégitése valik a vallalat hosszu tavu
nyereségének biztositékava. A vallalati funkciok e fel-
adat koré szervez&dnek, folyamatos interakci6 valosul
meg a piac és a vallalat kbzott a tervezés, termékfej-
lesztés, gyartés, értékesités valamennyi fazisaban.

Nincs ebben semmi kuldnleges. Azt kell eladni,
amire sziikség van. Csakhogy nem is annyira egysze-
r( dolog megsejteni, hogy mi az, amit a fogyasztok
szeretnének. Nagy hibat kdvetnek el azok a véllalati
vezet6k, akik gorcsdsen ragaszkodnak egy korabban
bevalt, sikeres olcso termékukhoz, és nem veszik ész-
re, hogy az id6 talhaladta azt.

Nem veszik figyelembe, hogy a fogyaszt6 legtobb-
szor nem a konkrét dolgot, hanem a termék altal nyert
elényt, a probléma megoldasi lehet6ségét kivanja
megvasarolni.

Az avallalat, amelyik nem érti meg a kiilonbséget
a konkrét termék és a termék altal nyujtott el6nyok ko-
z0tt, nehezen kapaszkodhat meg a modern piacon.

A fogyasztoi kivansagok fellletes ismerete miatt
nagyon sok vallalat hatranyos helyzetbe kerl a kon-
kurencidhoz képest, és csak nagyobb nagyobb vérvesz-
teségek aran képes ismét felzarkozni az élbolyhoz.

A vevlk sziikségleteinek és preferenciainak feltér-
képezése kbzben nem szabad szem elél téveszteni azt
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sem, hogy bizonyos sziikséglet
kielégitésének szamtalan modja
van, és ez arivalizalé agazatok
és véllalatok szamat noveli.

Az egyre fokoz6do piaci ver-
seny és a gyors technoldgiai val-
tozdsok szoritdsaban csak a
marketingorientalt véallalati ve-
zetés segitségével miikddhet
nyereségesen barmilyen Gzleti
szervezet. Ez a szemlélet a val-
lalat tevékenységének fokusza-
ba allitja a fogyasztét, piackdz-
pontd hozzaallast kdvetel a me-
nedzsmentt6l, és az tzleti funk-
ciok koordinalasaban, 0ssze-
hangolasaban kiemelt szerepet
szan a marketingnek. Csak igy érhetd el, hogy a fo-
gyaszto fizet6eszkdzben megjelend voksat a vallalat
termékeire és szolgaltatasaira adja.

Egy vallalat értékelésénél nagyon fontos a cég va-
gyoni helyzetének feltérképezése.

A mérleg a cég vagyonat bemutat6 elszamoléas. A
mérleg két részre bonthatd: a bal oldalon vannak az
aktivak, ajobb oldalon pedig a kételezettségek. Minél
tobb aktivaval rendelkezik a cég, annal stabilabb, an-
nal tébb ndvekedési energiaval rendelkezik.

Lényegesen nehezebb, de ugyanolyan fontos a val-
lalat marketingvagyonanak szambavétele.

1 tabla A vallalatmarketing aktivai
Eszk6zok (Aktivak)

A forgd- és allbeszkdzok:

nyersanyagok, fold, épuletek,

jarmivek, készletek,

kintlév6ségek, hazipénztar stb.

szamla stb.

B, marketingalternativak:
markanév

fogyasztoi lojalitas

elosztasi halézat
piacrészesedés
beszallitokkal valé kapcsolat

technol6giai hattér

A véllalatmarketing aktivai legtébbszor lathatatla-
nok, rdadasul értékelésiikre ma még nincsenek ki-
munkalt médszerek. Mégis azok a véllalatok, amelyek
marketingszempontbdl értékesek, azok kdnyvszerinti
értékiiknél joval tobbet érnek.

Az egyre fokozdédd piaci verseny és
a gyors technoldgiai valtozasok
szoritdsdban csak a marketingorien-
talt vallalati vezetés segitségével
mikddhet nyereségesen barmilyen
Uzleti szervezet. Ez a szemlélet
a véllalat tevékenységének
fokuszaba dllitja a fogyasztot,
piackbzpontld hozzaallast kévetel
a menedzsmenttdl.

LiLi

Forrasok (Passzivak)
A. finanszirozéasi forrasok:
torzsrészvény, elsébbségi
részvénytartalékok,

nyereség/veszteség

Milyen marketing-aktivakkal ren-
delkezhet gy vallalat?
mmmammmmmmammMmmmmmmmmmmmmmMmmmmmmmmm
Mérkanév: Ismerik a neviinket
és a logdnkat az emberek? DU-
doljak a reklamfilm zenéjét, be
tudjak fejezni a szlogentinket?
Vonzébb e a markaneviink,
mint a konkurenci&é?

Fogyasztoi lojalitds: Vannak-e
hliséges fogyasztoink? Mond-
hatjuk-e, hogy a piac egy része a
sajatunk? Minket valasztanak-e
akkor is, ha emeljuk az arakat?

Elosztasi halozat: Kénnyen és
gyorsan megvasarolhatok-e a
termékeink? Megfelel6-e a va-
laszték, minden szolgéltatasunk a vev6 érdekét tartja-e
szem el6tt? Min6ségben mindig az elvarasnak megfe-
lel6t nydjtunk? Hogyan kezeljiik a vevdi panaszokat?

Mindig elérhet6k vagyunk-e, ha sziikséges?

Piacrészesedés: EIég nagy-e a piaci részesedésiink
ahhoz, hogy sulyunk legyen a piacon? Tudjuk e a piac-
részesedéshdl szarmazo el6nyodket érvényesiteni? Van
megfelel6 valasztékunk? Milyen a kinalatunk?

Beszallitokkal vald kapcsolat: Milyenek a szallitoink,
az alvallalkoz6ink?

Képesek-e érzékenyen reagalni a jelzéseire, és a
véllalat kivansagaira? Hajlanddk-e a piaci kockazat
megosztasara?

Technoldgiai hattér: Van-e olyan technol6-
giank, know-how-nk, hasznalunk-e kor-
szerd szervezési modszereket, amelyek
biztositjdk vezetd helylnket az iparagi
versenyben? Szakmai elénytnket at tud-
juk-e valtani gazdasagi el6nydkké?

Fentiekbdl tisztan latszik a marketing
kettds természete. A marketing egyszerre
Uzleti filozofia és cselekvési program. Egy-
fel6l a vallalat egészére kiterjed6 szemlé-
letmdd, Gzleti magatartas és hozzaallas,
masfel6l pedig az aktualis piaci problémak
megoldasara iranyuld dontések és akciok
halmaza.

A marketing meghatarozo szervezéelv-
ként valé alkalmazasa a marketingorien-
talt vallalati vezetésnél megjelenik mind a
véllalat stratégiai tervezésében, a célok
végrehajtasaban és a vallalati tevékenység
értékelésében.

A marketinglehet6ségek elemzése, a véllalati célpi-
acok meghatdrozédsa, a stratégia kialakitasa, a
marketingmix megtervezése, a miveletek végrehajta-
sa és kontrollja alkotjak a marketingmenedzsment fo-
lyamatat.
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Természetesen egy vallalat dontéshozatali gyakor-
lata nem kizar6lag marketingproblémak megoldéasa-
bol all: sokszor egyidejileg kell intézni stratégia jelle-
gl gazdasagi és adminisztrativ feladatokat is.

A marketingmenedzsment folyamata:

= Marketinglehet8ségek elemzése,

= Célpiacok felkutatasa,

0 Stratégia meghatarozasa,

8 Marketingmix kialakitasa.

Ahhoz, hogy a marketing bettltse szerepét egy Uz-
leti szervezetben, nem feltétlen van sziikség marke-
ting-osztalyra és kiilén marketing-igazgatéra. A Ié-
nyeg, hogy az izleti célok megfogalmazasanal hang-
sulyt kapjon a fogyasztoorientaltsag, és a folyamatok-
nal betartsdk a marketing f6bb szabalyait, folyamatat,
s mindezeknek a funkcioknak a megszervezése, koor-
dinalasa az erre specializalodott vallalati szakemberek
kézrem(ikodésével torténjen.

A véllalat marketingtervének elkészitése soran ha-
rom alapvet6 kérdésre kell valaszt kapnia;

» Hol van a véllalat most?

= Hova szeretne eljutni?

0 Miként hasznalja a vallalat a bels6 és kiils6 eré-

forrasait annak érdekében, hogy eljusson a ki-
vant helyre?

A véllalat rendelkezésére all6 anyagi és szellemi
eréforrasokat Ugy kell kombinalni, hogy a kivalasztott
célpiacon a marketingstratégia altal megjeldlt célokat
elérje a vallalat. Fontos a megfelel§ termékek, szolgal-
tatasok kifejlesztése, megfelel6 arukinalatanak biztosi-
tasa, megfelel§ ar kialakitasa, hogy atermék vagy szol-
géltatas a megfelel§ helyen és id6ben elérhet6 legyen.

A reklam segitségével hatast gyakorlunk a piacra,
megismertetjik magunkat és a kinalatunkat, hatast
gyakorlunk a vevére, hogy minket valasszon.

2. tabla
A marketingmix elemei

Termék Ar

Terméktervezés Koltségvizsgalatok

Termékfejlesztés Armeghatarozas
Termékpozicionalas Kéltségtéritések, hitelek,
Termékek piaci engedmények

bevezetése és kivonasa Arrugalmassag vizsgalata

Design
Ertékesités Reklam
Ertékesitési Ut tervezése Hirdetés
Logisztika Public Relations,
Halbézatépités és Eladasdsztonzés
-elhelyezés Reklameszkdzok

Készletezés
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Reklamhatéas- és

hatékonysagvizsgalatok

A valtozé piaci viszonyokhoz és vallalati célok-
hoz alakitott tényez6kombinacid, vagyis a vallalati
termék-, ar-, értékesités- és reklampolitika alkotja a
marketingmixet.

Marketingmixnek nevezzik a marketingeszk6zok
kilonb6z6 kombinacioit, amelyeket a vallalat a kilén-
b6z6 piaci helyzetekben alkalmaz.

A marketingmix megtervezésekor altaldban a ter-
mék vagy szolgaltatas lesz a tervezés kiindulépontja,
hiszen megfeleld mindségl termék vagy szolgaltatas
nélkll még az egészen kivalo reklamakciok vagy érté-
kesités-szervezés sem hozhat tartds piaci sikert.

A marketingmix egyes 0sszetevdi

D W 11110y T 21 1}

1. Termékpolitika: Milyen termékeket és szolgaltataso-
kat var a piac? Mit fejlessziink, minek a gyartasat
szuntessuk be? n

2. Arpolitika: Hogyan allapitsuk meg a termék vagy
szolgaltatas arat?

3. Ertékesitési politika: Hogyan juttassuk el termékiin-
ket vagy szolgaltatdsunkat a fogyasztéhoz? Ho-
gyan optimalizaljuk a forgalmat?

4. Reklam: Milyen Gzenetet és milyen reklameszkdzén
juttatunk el a fogyasztéhoz? Milyen reklamkam-
pany eredményes?

A marketingmix elemeinek kivalasztasa, a marke-
ting cselekvési programjanak részletes kimunkalasa
utan a vallalati marketingszervezet m(ikddtetése, illet-
ve a m(ikddés soran nyert informacioknak az értékelé-
se és - ha szikséges - a marketingprogram egyes ré-
szeinek vagy egészének a maédositasa a marketing-
menedzsment feladata.

A marketing tehat tébb szinten is megjelenik a valla-
lat életében. Egyfeldl létezik a véallalat és a piac kozti
nyereséges cserefolyamatokat elésegit6 véllalati filozo-
fia, ugyanakkor a marketingvezetési folyamat is, amely-
nek soran terméket és szolgaltatast hoznak létre, megal-
lapitjak azok arat, megszervezik a forgalmazasukat, és
meggy06zik a fogyasztot a vasarlas sziikségességeérdl.

Mindezeket a folyamatokat a vallalat vezetésének
ugy kell iranyitania és szabalyoznia, hogy a vallalat
hirneve, szavahihetfsége és mindségpolitikaja min-
den szinten megmaradjon, és els6édleges célja a vevd
igényeinek kielégitése legyen.

,»Az okos tanacs nem gomba, hogy ott is teremjen, ahol
nem vetették" (Jokai)

Szerz6ink:

Kalnasi Anna, vezetési és rendszerfejlesztési igazgatd,
TUV Rheinland Hungéria VRF Kit.

Vécsei Dalma, marketingreferens,

TUV Rheinland Hungéria VRF Kit.



bencze veronika

Vallalati kultdra a magyar Kis-
es kozépvallalkozasoknal
- egy kutatas tapasztalatai

A vallalati kultaraval kapcsolatos irodalom erdtelje-
sen azt sugallja, hogy a szervezeti kultdra relevans
mind gyakorlati mind pedig elméleti téren. Felmeril a
kérdés: miért annyirafontos a kultdra a szervezeti
gyakorlatban és elméletben?

A kulturalis aspektusok bekapcsolasaval jobb eszko-
zOket nyeriink az alkalmazottak szervezeti tevékeny-
ségének menedzselésére, mint a hagyomanyosabb ve-
zetési eszkozokkel. Ha a menedzserek megértik a cé-
guk kultarajat és ezt kezelni is tudjak, akkor val6szi-
nlileg hatékonyabban tudjak csékkenteni a ,,mit kell
tenni" és ,,mit teszlnk" kozotti rést.

A vélaszadast Schein (1985)1gondolataival folytat-
hatjuk: szerinte 0ssze lehet hasonlitani a szervezeti
kultarat azzal az ,,energiaval”, amely hajtja vagy nem
hajtja a szervezetet. A kultura fontossaganak negliga-
lasa arra utal, hogy valami nagyon fontosat tagadunk
le, amelyet az emberek folyamatosan vizsgalnak vagy
éreznek a szervezeti életben, amelynek hatasa tobb
gyakorlati példaval is alatdmaszthatd. A szervezeti
kultdra relevanciajat a szervezeti viselkedés kulturalis
dimenzidjanak ujraértékeléseként lehet értelmezni,
egy olyan dimenziéként, amelyet hosszu id6n keresz-
tul alulértékeltek.

Hazankban kiléndsen érdekes ennek a tertiletnek
a tovabbi vizsgalata, hiszen a 90-es éveket jellemz6
vallalatalapitasi laz eredményeként megindult egy
egészségesebb vallalati méretstruktira kialakitasa. Az
atalakulési folyamat sordn szdmos, hazankban eddig
ismeretlen menedzsmentet érinté kérdés meralt fel.
Az 1980-as évek végéig a vallalati kultaraval kapcso-
latban az ismeretek hidnya volt jellemz6. A vallalatok
nem rendelkeztek megfelel6 szabadséaggal, a bels6 vi-
selkedési szabalyokat, értékrendet a kiils6 érdekviszo-
nyok hataroztdk meg. Ez az Un. szocialista kultdra be-
épult az emberek mindennapjaiba, gondolkodasaba. A

1 Schein, E. H.: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic
View, San Francisco, Jossey-Bass, 1985.142.

90-es években ennek létalapja fokozatosan megsz(int;
egyes magatartasformak, beidegz&dések azonban to-
vabb élnek.

A kils6 tarsadalmi kdzeg megvaltozasaval eltiing-
ben vannak a kivilrél diktalt értékek, elvart kultura-
elemek. Ennek ellenére a viselkedési szabalyokban,
normakban a régi kritériumok egyes vallalatoknal
még tovabb élnek, hiszen a vallalati kultdra kialakita-
sa, valtoztatasa hosszas folyamat. A jelentds kulfoldi
tékével rendelkez6 vallalatok nem csupan a magyar
piacon versengenek, hanem komoly kulféldi kultdra-
val is szembe kell nézniik, s ez megfelel§ kényszerité
er6 lehet a rugalmasabb kultura kialakitdsahoz. Meg
kell emliteni azonban, hogy a kiilféldi partnerek sok-
szor nem veszik figyelembe a helyi kultdra sajatossa-
gait.

A fenti okok miatt kiforrott vallalati kultdrarol nem
beszélhetlink. A vallalatok vezet8inek lehetnek a vélla-
lat atalakulasa el6tti id6bdl magukkal hozott vezetési
elképzeléseik (és vannak is, mint az interjuk mutat-
tak), begyakorlott modszereik, amiket részben, egész-
ben tovabb akarnak vinni. Sok fiatal vezet6 az Uj cég
letrehozaséaval valt elsé szamu menedzserré. Nekik in-
kabb tobbé-kevéshé kialakult értékitélettik van és el-
képzelésik arrdl, milyenné is szeretnék formalni val-
lalatukat. 2

A cikkben feldolgozasra keriil6 projekt, az INTER-
STRATOS3 (Internationalization of Strategic Orien-
tations of Small to Medium-sized European Enter-
prises) felmérése soran a kutaték arra kerestek valaszt,
hogy miként tiikréz6dnek a kis- és kozépmeéret(i valla-
latok menedzsereinek orientadlédasaban, és milyen
stratégia kialakitasara 6sztonzik 6ket azok az alapvetd

2 Borgulya Istvanna: Uzleti kommunikécié kultGrak talalkozasa-
ban, JPTE, Pécs, 164.

3 A magyar INTERSTRATOS-kutatécsoport a pécsiJPTE Kozgazda-
sdgtudomanyi Karénak oktat6ibél all. Tagjai: Borgulya Istvdnné és
Kiss Tibor egyetemi docensek, Bencze Veronika egyetemi tanarse-

géd, vezetGje Barakonyi Karoly tanszékvezet6 egyetemi tanar.
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gazdasagi, tarsadalmi és politikai valtozasok, amelyek
szazadunk utolsé huszonot évét alakitjak Europaban.
A program nyolc eurdpai orszagot atfogé nemzetkdzi
egyuttmUikodés, melyben azonos modszerek alkalma-
zasaval Belgium, Finnorszag, Nagy-Britannia, Hollan-
dia, Norvégia, Ausztria, Svédorszag és Svajc kutato-
csoportjai vetik 6ssze eredményeiket.
A vizsgalat a kdvetkez6 legfontosabb teriileteket ve-
szi gorcso ala:
=sikertényez6k a versenyben és a nemzetkdzivé
vélasban,
«a munkaer§, a beszerzési, az értékesitési és pénz-
piacok véltozasa bel- és kalfoldon,
= atermeék- és piaci stratégidk valtozasa,
= gatlé és kedvez6 tényez6k alakulasa a nemzetko-
zivé valéas folyamataban,
*nemzetkdzi kooperaciok,
8 informacid, tanacsadas, oktatas és tovabbképzés
a nemzetkozi tevékenység szolgéalataban,
= a vallalkozok értékrendje és beallitddasa.

A magyar minta f6bb adatai az INTERSTRATOS-
kutatés soran:
« a kérdezés ideje: 1996 tavasza
» értékelhetd kérdbivek szdma: 473 darab
= foglalkoztatottak szdma: 1-500 6
= legtobbjliket 1990 és 1994 soran alapitottak
9 a felmért vallalatok ipari cégek, legtobbjik a fa-
ipar, butorkészités, textilipar, épit6ipar és a gép-
gyartas tertiletén makodik
i ”a jogi format tekintve a megkérdezettek tobb
mint fele kft., tovabba nagy aranyban szerepel rt.,
bt. és egyéni vallalkozas
0 a nemek szerinti megoszlas: 20% nd, 80% férfi
9a vallalati poziciot illetéen az interjualanyok
mintegy fele Gigyvezet6 igazgatd, tovabba elsd
szamu vezet6k (kereskedelmi igazgat6, fékdny-
| vel6 stb.)

A vallalati kultraval kapcsolatos f6bb Informéaciok

Az elemzés soran el6szér bemutatom a valaszadé me-
nedzserek fontosabb adatait nemek és a kor szerinti
megoszlas tekintetében, tovabba néhany gondolat ere-
jéig kitérek a képzési és oktatasi hatterik és a szakmai
gyakorlatuk leirdsara. A tovabbiakban pedig feltérkeé-
pezem a vizsgalt vallalatok menedzsereinek érték-
rendjét, kultarajat. (1. tabla)

A megkérdezett nyugati menedzserek atlagéletko-
ra 44 év, akik atlagosan 23 évesen fejezték be f6foglal-
kozéasban végzett tanulmanyaikat, ugyanezek az ada-
tok a magyar mintaban 43 év, illetve 24 év. Akét minta-
ban megegyezik az atlagos gyakorlati id§, amely 19 év.
Az utobbi hdrom évben a nyugati menedzserek atla-
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1. tébla.
A valaszadok, kis- és kézépvallalati vezet6k f6bb adatai

Megnevezés magyar mintagd)  eurdpai minta®

Nemek szerinti

megoszlas
N&k 20 9
férfiak 80 91

Kor szerinti megoszlas

16-25 évesek 2,3 25
26-35 16,1 18,2
36-45 38,3 33,2
46-55 38,8 31,9
56-65 3.9 12,8
66- 0,6 1,4
Gyakorlati 1d6 19 19

Kulfoldon eltoltott
hetek szama

Forras:

(1) STRATOS-kutatés adatainak elemzése, 1994

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management. Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

gosan 12 hetet toltottek kalfoldén, mig a magyarok
mindossze 8 hetet voltak tavol hazanktol.

A kiemelt értékek vizsgalata

A menedzserek egyes értékeit és attitidjeit hat par alli-
tassal vizsgaljuk meg.

1. Az allami és szakmai szervezetekhez valo attit(id;

2. Valtoztatasi készség;

3. Tervezés és adminisztracio;

4. Tradicidhoz valo viszony;

5. On-imazs és az alkalmazottakhoz valé viszony;

6. Csaladhoz és az lizlethez val6 viszony.

Minden értékdimenzidhoz két indikéator tartozik.
Az otfokozatu Likert-skala a kovetkez6képpen értel-
mezendd: 1 = egyéltalan nem értek egyet vele ... 5 =
teljesen egyetértek.

Avizsgalt allitasok az alabbiak:

la. Az allam nem korlatozhatja a szabadpiaci tor-
vényeket, még allami tamogatasi politikaval sem.



Ib. A szakmai szovetségeknek és hasonlé szerveze-
teknek kizarolag tagjaik tamogatasaval kellene foglal-
kozniuk.

2a. A valtozéasokat feltétlen el kell keriilni egy valla-
latnal.

2b. Egy vaéllalatnak nem kellene a honi régiokat el-
hagynia.

3a. A munkakoroket vildgosan el kell hatarolni
egymastol és pontosan le kell irni.

3b. Jobb, ha terveznek a vallalkozok, és nem intui-
cidikat kovetik.

4a. Avallalatoknak csak jol bevalt munkafolyama-
tokat és termelési technikékat kellene bevezetnitk.

4b. Kis vallalatoknak nem kellene habozniuk na-
gyokkal tzleti kapcsolatot fenntartani.

5a. A kis- és kozépméret(i vallalatok vezet6inek
személyesen kell felelnitik valamennyi beosztott alkal-
mazaséért.

5b. A vallalati vezet6knek etikus magatartast kell
tanusitaniuk.

6a. Csaladi vallalkozasokndl a vezetésnek a csalad
kezében kell maradnia.

6b. Avéllalat elébbre val6 a csaladnal.

1. Az allami és szakmai szervezetekhez valo6 attitdd

A kérd@iv értékelésekor a kbnnyebb attekinthetség
érdekében az 6tds Likert-skalat dsszevontuk harom
fokozatuvd; igy az 1-es, 2-es értékeket tekintsik ,,nem
ért egyet" értéknek, a harmast ,,hatarozatlannak” a 4-
es, 5-0st pedig ,,egyetért" véleménynek. A tovabbiak-
ban minden allitast az j skala hasznalataval muta-
tunk be. Azokra az eurdpai orszagokra nem kozlink
adatokat, amelyekben nincsenek vagy nem szignifi-
kansak a kuildnbségek.

Az la. tablaban ,,Az allam nem korlatozhatja a ver-
senyt, még 6sztonz6 alkalmazdasa révén sem" kérdés
vizsgalataval értékeljik a vallalkozok attit(idjét a sza-
bad piacok tekintetében. Altalaban véve elmondhato,
hogy az EU-tagallamok valaszadoinak tébbsége
elényben részesiti a szabad piacokat, habar a véallalko-
z6k/menedzserek kb. egy6téde nem tekinti problé-
ménak az allami beavatkozast. A valaszaddk 15%-a
hatarozatlan a kérdésben. A magyar mintaban kima-
gasldéan nagy, 32% a ,,nem ért egyet" valaszt adok ara-
nya, az allitassal csupan minden masodik vallalkozé
ért egyet, (la tabla)

Akovetkezd kérdés a szakmai szervezetek és ha-
sonlé testliletek céljara vonatkozott. A valaszok alap-
jan elmondhatd, hogy ezek a szervezetek egyértelmd-
en a tagok hasznéra kell, hogy m(ikddjenek. Ezen a vé-
leményen van a valaszadok 66%-a, ami megegyezik a
magyar mintaban szereplé igenl6k aranyaval; a norvé-
gek és a finnek csaknem egyharmada nem foglal allast
a kérdésben.

la tabla
Az allam nem korlatozhatja a szabadpiaci térvényeket, még
allami tamogatasi politikaval sem"

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan  egyetért
Magyarorszag*1 32% 16% 52%
Svédorszag*3 17% 13% 70%
Norvégia*8 22% 20% 58%
Atlag*8 18% 15% 67%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

1b tabla.
»A szakmai szovetségeknek és hasonl6 szervezeteknek
kizarélag tagjaik tamogatasaval kellene foglalkozniuk”

Megnevezés nem értegyet hatarozatlan  egyetért
Magyarorszag*” 20% 13% 67%
Ausztria® 5% 9% 86%
Finnorszag*8 16% 28% 56%
Norvégia*8 29% 27% 44%
Atlag*8 15% 19% 66%

(1) INTERSTRAIOS-kutatéas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

2. Valtoztatasi készség

Schumpeter szerint a valtoztatasi készség és az
innovativitas az elsédleges vallalkozéi tulajdonsag.

A kérdéssel egyértelm(ien nem ért egyet a tobbség.
Az osztrakok és a belgdk nagyobb aranyban hataro-
zatlanok, mint a tobbi csoport. Erdekes megjegyezni,
hogy minden tizedik osztrak és belga el6nyben része-
siti a valtoztatas hianyat.

A hazai felmérésbdl legegyértelmdbben kivilaglo
ismérv a vezet6k, vallalkozék valtoztatasokra valo
hajlandésaga, ami egybecseng a korabban felmért
adatokkal, ugyanis a magyar STRATOS-kutatas kere-
tében is feltin6en sokan - a megkérdezettek 99%-a -
vallottdk a valtoztatasok sziikségét. Ez a felfogasuk
kbvetkezetesen kideril a kozvetetten kapcsolédé kér-
déscsoportokra adott valaszokbdl is: nem terveznek
hosszu tavra, és nem terveznek részletekbe menden.
Ez atény természetesen a bizonytalan és gyakorta val-
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tozo feltételekkel is magyardzhat6, de mindenképpen
jelzi, hogy a vezet6k eleve szamolnak a valtoztatasok
sziikségességével, és nem zarkoznak el el6le. Az inno-
vaciot tébbségikben kockazatosnak tartjak, a vallalat
fiiggetlenségét nem is adnak fol az innovacio6 érdeké-
ben, de a megujitast, az Uj eljarasokat igenlik. Nyilvan
csak az ilyen alapallasu cégek képesek fennmaradni a
nagy alkalmazkodo-képességet kivano korilmények
kozott. Meg kell még jegyezni, hogy felt(in6en kevés -
mindossze 4% - ahatarozatlanok aranya.

2a tabla.
»A valtozasokat feltétlen el kell keriilni egy vallalatnal”.
Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért

Magyarorszag 93% 1% 3%
Hollandia 95% 1% 1%
Ausztria 72% 19% 9%
Belgium 70% 19% 11%
Atlag 86% 10% 4%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management., Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

A vélaszadd menedzserek 70%-a nem ért egyet az-
zal, hogy a cég maradjon abban a régioban, ahol alapi-
tottdk. Habar hogyha 6sszevonjuk a ,,hatarozatlan" és
az ,,egyetért" rovatokat, akkor a valaszadék egyhar-
mada elényben részesiti azt a megoldast, hogy a hazai
régiéban maradjon a cég. A magyar valaszadok na-
gyobb ardnyban gondolték ugy, hogy az allitassal nem
értenek egyet, mint a nyugati atlag. Az europai vélasz-
adok kozul csupan a belgék vallottak hasonlé arany-
ban ugyanazt a nézetet, bar 6k is alatta maradnak a
magyar 80%-nak. (2b tabla)

2b tabla.
+Egy véllalatnak nem kellene a honi régiokat elhagynia”,
Megnevezés nem ért egyet hatérozatlan egyetért
Magyarorszag™"’ 80% 6% 14%
Belgium'8 78% 14% 8%
NorvégiaB 62% 23% 15%
Atlag'8 70% 18% 12%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01
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3. Tervezés és adminisztracio

A kovetkez§ két allitds mind a kreativ-dinamikus ele-
meket, mind pedig az adminisztrativ-végrehajtasi ele-
meket elemzi.

A részletes munkakortervezéssel kapcsolatban
egyenl6 szdmban értenek egyet, illetve vetik el azt. A
hatarozatlansag nagyobb a svédeknél és az osztrakok-
nal, mint més orszagokban. Talan jobban latjak a flexi-
bilitassal és adaptacioval kapcsolatos veszélyeket, és
ebbdl kdvetkez6en sziikségesnek itélik meg a részletes
munkakori leirdsokat. Akovetkezd két allitas vizsgala-
takor nyert magyarorszagi felmérés konzisztens képet
mutat: hazdnkban jelent8sen tébb kis- és kézépvallal-
koz6 gondolja ugy, hogy a munkakoéréket vilagosan el
kell hatarolni egymastdl. A tervezést legnagyobb
aranyban igenld belgdk mégott minddssze 2%-kal ma-
radnak el a magyarok.

3a tabla.
»A munkakoroket vilagosan el kell hatarolni egymastol, és
pontosan le kell Imi".

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag*” 28% 8% 64%
Norvégial8 34% 10% 56%
Ausztrial8 40% 23% 37%
SvéjcB 50% 19% 31%
Atlag*8 44% 14% 42%

MINTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

A INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations of
European Small and Medium Enterprises, European Institute for
Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01

3b tébla.
,Jobb, ha terveznek a vallalkozok,
és nem Intuiciéikat kovetik”

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyeteért
Magyarorszag*” 12% 17% 71%
Belgiunt8 15% 12% 73%
Ausztrial8 15% 22% 63%
Svéjc*8 32% 25% 43%
Svédorszag*5 59% 15% 26%
AtlagCca 33% 17% 50%

(1) INTERSTRATOS kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01



Az aktiv tervezést a valaszaddk fele preferalja.
Emdgott az adat mogott azonban érdekes nemzeti kii-
I6nbségek hizddnak meg. Mig a svédek csupan egy-
negyede favorizélja a tervezést, a belgak (73%) és az
osztrakok (63%) tobbsége el6nyben részesiti azt. A
STRATOS kutatasi eredményekbdl is kitlnik, hogy a
tervezés, intuicio illetve improvizacio a vezetés tar-
gyaban a magyar vallalatvezet6k és vallalkozok is a
tervezés elvét valljak. Haromnegyed részik véli, hogy
kell a terv, legalabbis révid tavra, 1-3 évre. A részletes
terv készitését azonban ugyanennyien ellenzik. Tehat
rugalmas és rovid tavu tervezési szemlélet uralkodik.
Erre a kérdéskdrre még visszatériink a stratégia és a
vallalati kultdra kapcsolédasi pontjait feltaro 4.4-es al-
fejezetben.

4. A tradiciohoz valo viszony

Az adminisztrativ és a produktiv technolégiakat mérg
indikator érdekes betekintést ad a ,,hatarozatlan" re-
akcidkba. Feltin6en magas a ,,nincs vélemény" kate-
goria aranya Ausztridban, Svajcban és Belgiumban en-
nél.a kérdésnél. A kérdésben a magyar vélemények
erésen megoszlanak.

Az adatokbdl kitlinik, hogy a belgék és a hollandok
a tesztelt rendszereket részesitik elényben az irodaban
és a termelésben. Nem minden orszag fogadja el ezt a
nézetet. Ez egy kissé kuilénds vélemény, azonban (j
megoldasokat igényld, valtozé helyzetekben elfogad-
hato. (4a tabla)

A kis- és kozépvallalkozasok a nagy cégekre Uzleti
lehet6ségekként tekintenek, ebbdl kdvetkezéen a kér-

4a tabla.
»A véllalatoknak csak jol bevalt munkafolyamatokat és
termelési technikékat kellene bevezetnitk ”

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszagé™ 36% 15% 49%
Hollandiag 17% 10% 73%
BelgiumQL 12% 19% 69%
Finnorszag?L 49% 14% 37%
Ausztria®L 42% 26% 31%
Norvégia® 58% 14% 28%
Svéjca 52% 24% 24%
Svédorszag®L 71% 15% 14%
AtlagL. 43% 17% 40%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01

désre adott valaszok pozitiv attitlidot tikréznek. Ha-
zank menedzsereinek véleménye leginkdbb a norvég
valaszadok elgondolasait tiikrozi: 69% ért egyet azzal,
hogy Uzleti kapcsolatot kell fenntartani a nagy cégek-
kel, ez az arany 12%-kai alacsonyabb az eurdpai atlag-
nal. (4b tabla)

4b tébla.
~Kisvallalatoknak nem kellene habozniuk nagyokkal Uzleti
kapcsolatot fenntartani*.

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszagii 16% 15% 69%
SvédorszagR 4% 11% 85%
Norvégia® 17% 13% 70%
Atlagal 8% 11% 81%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01

5. On-image és alkalmazottakhoz vald viszony

Feltehetjik a kérdést: a személyes felel§sség milyen
szerepet jatszik a kis- és kdzépvallalkozasok mene-
dzselésében? Az altalanos kép azt mutatja ebben a kér-
désben, hogy a kis cégeknél a menedzserek tébbsége
dont minden kérdésben. Kdvetkezésképpen a valasz-
adok 59%-a egyetért a kijelentéssel. A belgak értenek
egyet a leginkabb, a svajci menedzserek pedig meg-
osztottak a kérdésben.

Példaul az osztrakok kdzott nagy szamban vannak
hatarozatlanok, ami szintén azt mutatja, hogy kétel-
kednek a hierarchikus gondolkodasban, tovabba,
hogy megitélésik szerint a delegalt dontések személy-
zeti kérdésekben sikeresebbek.

5a tabla.
»A Kis- és kbzépméret( vallalatok vezet6inek személyesen
kell felelnitik valamennyi beosztott alkalmazasaért”.

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszagii 26% 14% 60%
Belgium®L 6% 13% 81%
Ausztria®L 21% 23% 56%
Svéjca 43% 13% 44%
Atlag® 26% 15% 59%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orie'ntations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01
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A magyar vélemények az eurOpai atlagot teljes
mértékben tiikrozik ebben a kérdésben.

Az 5b tablaban lathatd: a menedzserek tébbsége
annak a véleménynek ad hangot, hogy a menedzse-
reknek az etikai alapelveket szamitasba kell vennilik a
viselkedéslik soran. A legtdbb cég esetében etikai ko-
dexet iparagi szinten fogalmaznak meg, néhany eset-
ben pedig a cégek szintjén készitik el. Erdemes megje-
gyezni, hogy a finnek 10%-a, a svédek 14%-a nem ért
egyet az allitassal.

Az etikai alapelvek tekintetében szintén figyelmet
kell forditani a ,,hatarozatlan" valaszokra: atlagosan
hat vallalkozobdl egy, Svédorszagban tobb mint egy a
négybdl kételkedik abban, hogy mit lehet ,,fair"-nek és
»unfair'-nek mindgsiteni kiilonb6z8 helyzetekben. A
kérdés vizsgalatakor a magyar adatokbol kitdinik,
hogy feltlin6en kevés az egyet nem ért6k és a hataro-
[ zatlanok aranya. Az allitast igenl6k 97%-o0s aranya jo-
1 val magasabb, mint az atlag, tovabba érdekes megfi-

gyelés, hogy az etikus magatartast legfontosabbnak
tulajdonité belgdknal 10%-kal tébb menedzser értett
egyet ebben a kérdésben.

5b tabla.

#A véllalati vezet6knek etikus magatartast kell tanUsitaniuk.’
Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag0' 1% 2% 97%
Belgium® 2% 12% 86%
Norvégia® 3% 13% 84%
Hollandia® 3% 14% 83%
SVAjc® 4% 17% 79%
Finnorszag® 10% 14% 76%
Ausztria® 3% 23% 74%
Svédorszag® 14% 29% 57%
Atlag® 6% 18% 76%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute for
Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute Report
1993-01

6. A csaladhoz és az (izlethez vald viszony

A 6a tabla elemzésekor érdemes megjegyezni, hogy az
alkalmazott menedzsmentet nem fogadja el a valasz-
addok egynegyede (27%). Szintén figyelemre mélto,
hogy egymasnak szdges ellentéte a norvég és az oszt-
rék vélemény ebben a kérdésben. A norvég vélasz-
adok ellenzik az allitast az esetek tobbségben, ugyan-
akkor az osztrakok tobb mint fele egyetért az allitas-
sal, holott a harmaduk hatarozatlan véleményen volt.
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A megkérdezettek 17%-a nem ért egyet az allitassal,
64% pedig helyesel, ami jéval magasabb aranyt mutat,
mint az eurdpai atlag.

A magyar menedzserek véleménye leginkabb az
osztrakokéhoz hasonlit. Mig az eurépai interjaala-
nyok egy6tdode ért egyet azzal, hogy az Uzlet fonto-
sabb, mint a csaladi élet, a magyar valaszadok csupan
11%-a helyesel. Feltlin6en magas hazankban az egyet
nem érték ardnya, ami a finn és a norvég vélemények-
hez kozelit a legjobban. A svajciak 13%-a, a belgak
26%-a ért egyet ezzel az allitassal. Figyelemre mélt6 a
hatarozatlan valaszaddk szama.

A méret szerinti elemzés fontos dsszefliggésre mu-
tatott r&: minél nagyobb a vallalkozas, a menedzsment
anndl kisebb része maradhat a csaladd kezében.

6a tabla.
,.Csaladi vallalkozasoknal a vezetésnek
a csalad kezében kell maradnia.”

Megnevezés nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag™*11 17% 19% 64%
Norvégia® 74% 18% 8%
Ausztria'5 17% 29% 55%
Atlag® 47% 26% 27%

(1) INTERSTRATOS-kutatéas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. AJ. Haahti. Institute
Report 1993-01

6b tabla.
Az Uzlet el6bbre val6 a csaladnal."”

Megnevezés Nem ért egyet hatarozatlan egyetért
Magyarorszag*1l 65% 24% 11%
Finnorszag® 65% 18% 17%
NorvégiaB 61% 19% 20%
Svajc® 56% 31% 13%
Ausztria® 54% 32% 14%
Hollandia® 53% 22% 25%
Svédorszag® 53% 22% 25%
Belgium® 48% 26% 26%
Atlag® 55% 25% 20%

(1) INTERSTRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1996

(2) INTERSTRATOS. Internationalisation of Strategic Orientations
of European Small and Medium Enterprises, European Institute
for Advanced Studies in Management, Ed. A.J. Haahti. Institute
Report 1993-01



A Hofstede-modell magyarorszagi vizsgalata

Amint azt mar érzékeltettem, a magyar vallalatok kul-
taraja nagyon sok tényezében hasonlit a nyugati min-
taban felmértekre. Gondoljunk példaul a hazai minta-
ban szerepl6 menedzserek altalanos jellemzésére! A
magyarok nem maradtak el képzettség tekintetében
egyéb orszagok kis- és kozépvallalati vezet6it6l. Egy
fontos kulénbségre azonban felhivnam a figyelmet: a
nék nagyobb aranyban vesznek részt a KKV-k vezeté-
sében hazankban, mint nyugaton (20%, illetve 9%).
Ebbdl arra lehetne kovetkeztetni, hogy hazankban a
feminin értékek dominansabbak, mint a tébbi orszagban.
Tobbek kdzt ennek a kérdésnek az eldontésére alkalmaz-

7. tébla
Hofstede kulturdlis dimenziéi

Kollektivizmus vs Individualizmus Hatalmi tavolsag

Kollektivista Individualista Kicsi Nagy
kollektiv laza szocidlis  hit az a hatalomban
szocidlis keretek egyenld levknek
keretek jogokban privilégiumaik
vannak
aszemélyta  Onmeghataro-  kolcstnds a legtobb
kozOs szocidlis  zas fliggGség ember fliggd
kapcsolatok
hatarozzak
meg
a csoport mindenki a hatalom a hatalom az
vigy&z a tagjaira magéra vigyaz legitim er6n alapul
szerepeken
alapul
elkotelezettség hangsuly az a hatalommal  a hatalmon
acsoport felé  egyéni rendelkez6k levdk erésnek
(feltétlen) kezdeményez- a tbbbiekhez latszanak
éseken hasonldak
csoporton mindenkire a hatalmi merev,
belllAMuI érvényes szerepek vildgosan
értékek nincsenek meghatérozott
tisztazva szerepek
harménia szabad
fenntartasa véleménynyil-
vanitas
szégyen blindsség decentraliz4- hierarchia és
cio centralizacio
,mi érzés” Len” érzés a hierarchia a a hierarchia az
kapcsolatok feladat szerepek egyenl6tlen-
egyenl6tlen-  ségben
ségétjelenti fejez6dik M
aszervezeta aszervezeta konzultdlds  parancs
képzést, az személyes
egészséget és  |dGbeosztasra, a fénok a fénok
a szakmai szabadsagra és segité autokrata vagy
ismereteket valtozatossagra demokrata ~ josagos apa
hangsulyozza  helyezi a
L hangsulyt

4 Hofstede, G.: Culture' s Consequences. International Differences
in Work-Related Values, Sage Publications, Beverly Hills, 1980.

tarn a Hofstede4altal készitett modellt. A 7. tdblaban sze-
repl6 négy dimenziét elemeztem a magyar kis- és kozép-
vallalatok kultdrajanak dsszefoglald jellemzésére.

Férfiassag vs féminités Bizonytalanséagkertilés
Ferfias Feminin Gyenge Er6s
torekvd szerény, »a holnap igénylik az
magatartas udvarias majd lesz el6relathato-
viselkedés valahogy” ségot
anyagi sikerek  tor6dés bizonytalan- a
dominancidgja  masokkal sag és a bizonytalansag
valtozasok ijesztd
elfogadasa
Tortetés az Ovés, védelem  alacsony sok aggddas,
ambicio masok stressz, belsd
sikerorientdlt ~ szolgalasa kényelem kényszer a
kemény
munkara
apénz és emberek és ,Ami mes, az  ami Més, az
anyagi javak kornyezet érdekes” veszélyes"
hajszolasa kapcsolatdnak  kevés formalis
fontossaga szabaly szabalyok
hatarozott és  konszenzus és  Rugalmassdg  Allanddséag a
agressziv kompromisszum a konfliktus  konfliktus és
viselkedés ésverseny  verseny
természetes  kényelmetlen
verseny és szolidaritas, az az
teljesitmeény egyenldség agresszivitds  agresszivitas
elfogadhatat- elfogadott
lan
vildgosan rugalmas nemi ,,nem tudom” mindenre
tisztazott nem  szerepek vélaszt akar
szerepek
teljesitmeény jOlét és az €let a méassag erds Igény a
mindsége elfogadasa  konszenzusra
nagy és gyors  kicsi és lassl motivalas biztonsag és
célkijeidlésse! megbecstilés
vagy egyivé  vagy egylivé
tartozéssal tartozas

Forras: Heidrich Baldzs: A vallalati kultdra magyar sajatossagairdl,
Vezetéstudomany 1997.4. sz, 10-11.

A STRATOS-kérdGivbél az ,,Ertékitéletek” cimdi fe-
jezetbdl kivalasztott tényez6k egyszer( szamtani atla-
gat képeztem. Tekintettel arra, hogy mindegyik megal-
lapitasra az 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan valaszoltak,
a skalak kbzéppontjanak a 3-as értéket tekintettem.

8. tabla.
Hofstede kulturdlis dimenziéi
a hazai mintaban

Dimenzié megnevezése Kozépérték
Feminin-maszkulin 3,22
Hatalmi tavolsag (kicsi-nagy) 3,42
Bizonytalansagkertlés (gyenge-erds) 3,19
Kollektivizmus-Individualizmus 3,50

Forras: STRATOS-kutatas adatainak elemzése, 1994
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El6sz0r lassuk a ferfias-nGies értékeket! A legtébb
kultdraban a férfiaktdl els6sorban a ramendsséget,
mig a n6ktdl inkdbb a gondoskodast, mint alapvetd
szerepet varjak el. A magyar mintdban a n6k magas
aranyaval kapcsolatos megjegyzésemmel ellentétben,
a kivalasztott 15 kérdés atlagolasa soran a 3,22-es érté-
ket kaptam, ami azt mutatja, hogy a KKV-knél a
maszkulin jegyek er6sebbek, mint a femininek. Tébb
tényezdnél is tapasztalhattuk, hogy az anyagi sikerek-
nek, a teljesitménynek nagy fontossagot tulajdonitot-
tak a valaszadok.

A kovetkez6 dimenzio a hatalmi tavolsag, ami
megmutatja, hogy milyen a szervezetekben a vezet6i
dontéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatarsak
a kozvetlen felettestikkel valé egyet nem értésiket ki-
fejezni, illetve, hogy milyennek szeretnék latni feljebb-
valojuk vezetési stilusat. A vezet6-beosztott kapcso-
latban a hatalom gyakorlasanak mely maédjai és eszko-
zei fogadhatok el.

A felmérés adatai alapjan elmondhatjuk, hogy a ha-
talmi tavolsag nagy, hiszen a szamtani atlag értéke 3,42
lett. Altalaban véve nem értettek egyet azzal, hogy a
decentralizalt dontéshozatal legyen a vallalat egyik
vezetési alapelve. Tébb valaszbdl is kidertlt: a mene-
dzserek ugy gondoljak, hogy a hatalomban lév6knek
privilégiumai vannak. Szamomra nagyon meglep8
volt, hogy a mintaban szerepl§ kis- és k6zépvallalko-
zasi korre ilyen mértékben jellemz§ a nagy hatalmi ta-
volsag.

A harmadikként vizsgalt dimenzié a bizonytalan-
sagkerilés, ami azt jelzi, hogy milyen er6s a szaba-
lyokhoz valé ragaszkodas mértéke, mekkora az érzé-
kelt stressz nagysaga. Ez az a dimenzid, amelynek ré-
vén 0ssze tudjuk hasonlitani, hogy a kiillénb6z6 kultd-
rakhoz tartozo6 szervezetek tagjai milyen mértékben
képesek toleralni az észlelt bizonytalansagot - a szer-
vezetek kdrnyezetének valtozékonysagat, kiszamitha-
tésagat.

A 4.3-as alfejezetben bemutatott eredmények azt
mutatjak, hogy tobb allitasnal is erés a bizonytalan-
sagkerulés, ami joval a nyugati atlag felett van. Ha-
zankban példaul tébb vallalkozé gondolta tgy, hogy
a munkakoroket vilagosan el kell hatarolni egymas-
tél. Tovabba sokkal tobben preferaltak a tervezést az
intuicioval szemben, valamint markansabban kifeje-
zésre juttattak azt az allaspontot, hogy a jol bevalt
munkafolyamatokat és termelési technikakat kellene
bevezetnituk.

A negyedik dimenzi6 az individualizmus-kollekti-
vizmus. Ez fontos szerepet jatszik abban, hogy a szer-
vezeteken bellli kapcsolatok miként fognak alakulni.
A négy dimenzi6 kozil ez mutatta a legmagasabb ér-
téket. Megéllapithatd, hogy a hazai kisvallalkozdk in-
kabb individualistdk, mint kollektiv gondolkodéasuak.
A vélaszokbol kiderult, hogy a menedzserek/tulajdo-
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nosok a hangsulyt az énmeghatarozasra, 6nmegvalo-
sitasra helyezik. Nagyon fontos értéknek tartjak a flig-
getlenséget.

Osszességében megjegyezhetd, hogy a magyar kis-
és kdzépvallalkozasok viselkedésére nagymértékben
rdnyomjak bélyegiket az 1990-es évek jellemzdi, az at-
meneti gazdasag jelei, valamint a gazdasagpolitikai
iranyvonal. A felsorolt tdblak, dbrak aldtamasztjak azt
az éallitast, hogy a vizsgalt cégek sokkal dinamikusabb
és érdekesebb korszakot élnek at, mint nyugati tarsa-
ik. Az okok mélyrehatdbb elemzése soran kutatécso-
portunk arra torekszik a tovabbiakban, hogy megvizs-
gélja az iparagi sajatossagok, a vallalkozoi tipusok, a
méretkilonbségek és az eltéré mikrokdrnyezet diffe-
rencialé hatasat.

Hazankban a vallalati kultdra témakére nagyon
id6szer(: vizsgalata hozzéasegithet a kultaravaltozta-
tas gyakorlatiasabb megkozelitéséhez. Ugy vélem, a
stratégiai koncepciok kivalasztasanal jobban figye-
lembe kellene venni ajelenlegi értékrendszert, és tu-
datosan fel kellene mérni, hogy milyen lehet8ség van
azok valtoztatasara. Végeredményben a stratégiat
csak akkor lesz képes egy adott szervezet végrehajta-
ni, ha azt a vallalat minden tagja megérti és tAmogat-
jais.
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JARJABKA AKOS

A kultura létjogosultsaga
a targyalasi és dontesi

folyamatokban

Napjainkban az Internet segitségével aFold barmely
pontjaval kapcsolat teremtheté pillanatok alatt, a
gazdasag valéban globalizal6dott, a vallalatok moz-
gasterét egyre kevésbé szlkitik az orszaghatarok, el-
lenbenfelértékel6dnek a kulturalis kiilénbségek.

Arendszervéltas 6ta a magyar gazdasagba mintegy 17
milliard $-nyi kilféldi t6ke dramlott be. Ezen Uj szerve-
zetekben dolgozé szakemberek azonban mas-mas or-
szagbdl és vallalattol, kulturalis kozeghdl érkeztek, de
egyutt kell mdkadnidk a vallalati célok eléréséért. Ugyan-
akkor a munkavallalok nem tabula rasa keriilnek a szer-
vezetbe, hanem magukkal hozzak egyéniségiiket, s
mindazon értékeket, preferenciakat, elveket, magatar-
tasformakat, viszonyulasokat sth., melyeket tarsadalmi
szocializaciojuk soran, mondjuk az iskolapadban, a csa-
ladban, az el6z6 munkahelyeiken megszereztek.

Joggal mondhatom tehét, hogy ilyen logikaval a
gazdaséag a tarsadalom alrendszere, hiszen a szerepl6k
féképp tarsadalmi szabalyok alapjan tevékenykednek
a gazdasagban. Ennélfogva egy szervezet nemcsak Ki-
zardlagosan gazdasagi egységként funkcional, hanem
felfoghato tarsadalmi ,,él6helyként" is, ahol az alkal-
mazottak gazdasagi tevékenységet végeznek. Termé-
szetesen avallalati kultdra kialakitdsaban masik oldal-
rol jelent8s szerepe van a vallalat profiljanak, termelé-
sadalmi aspektusra koncentralok.

Konklazidt vonva a fenti gondolatmenetbdl megal-
lapithato, hogy az a szervezet lehet sikeres a piacon,
amelyik figyelembe veszi mikddése soran az ott dol-
gozok tarsadalmi-kulturalis értékrendszerét, mert
amennyiben nem sikerll a szervezeti m(ikddés és az
alkalmazottak, vagy az alkalmazotti csoportok'k6zott
egészséges légkort kialakitani, az nagyban veszélyez-
tetheti a vallalati célelérést. A fejlédni kivané magyar
gazdasag szamara ez a probléma kardinéalis kérdés-
ként jelenik meg pl. a vegyesvallalatokban.

Amig azonban nem sikertl megragadni a szerve-
zeti kultdra alapjellemzdit, addig a rendszer ,,finom-

hangolasa" sem hozhat eredményt. A tudomanyos
alapkeérdés tehat gy vetddik fel, hogy milyen vallalati
viselkedésvonasok alapjan lehet tipologizalni a szer-
vezeti kultarat. E tanulmany arra keres valaszt, hogy a
targyalasi és dontéshozatali stilus elemzésével milyen
szervezeti kultdratipusokat lehet megkulonboztetni.

El&sz6r azonban a kultGra dimenzidit és szintjeit
kell elktilénitenem, hogy pontosan elhelyezhetévé
valjon ebben a rendszerben a targyalasi stilus.

A kultdra szintézises modellje

m

Akultara tarsadalmi Iéptékben egy embercsoport altal
Iétrehozott anyagi és szellemi értékek 6sszessége. Je-
len esetben id8beni (térténelmi) és térbeli (féldrajzi)
korlatokkal sem éltem. Maga a kultura (civilizacio)
nemcsak egy torténelmi idészakot 6lel fel, hiszen pl. a
tradicionalizmus, a mult értékeinek apolasa is ajelen
kultara része, ugyanakkor nem is ,,roghdzkotott”, ha-
nem embercsoport &ltal életben tartott értékegyuttes,
melyet ugyan er@sithet a tisztan elktilénithet6 féldraj-
zi elhelyezkedés, de nem létfeltétele annak (lasd diasz-
porak, bevandorlék).

Az altalam értelmezett kultarafelfogas tulajdon-
képpen egy szintézises modell (1. 4bra). Alapvet6en P.
Miriljéghegy példajat haszndlom, mivel 6 azt allitja,
hogy a kultdranak két értelmezési szintje létezik, a lat-
hat6 tartomany és az an. mélykultara.

Afels6 szintet olyan kulturalis megnyilvanulasok je-
lentik, mint pl. a tdrsadalmi berendezkedés és rétegz6-
dés, a nyelv, a csaladszerkezet, a nemek kozti viszony.
Ezek direkt médon iranyitjak a kulturalis elemeket.

A mélykultira szintjén az Edgar H. Schein2altal
definialt premisszak alkotjdk a jéghegy lathatatlan ré-

1 Heindrich Balazs: A vallalati kultdra sajatossagai a nemzeti kulttrak
tikrében, Fels6-Magyarorszagi Szemle, 1994/1.

2 Barakonyi Kéaroly - Lorange, Peter: Stratégiai management, KJK, Bp.
1991,296.
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szét. Tulajdonképpen ezek azok a Miért? kérdések,
melyekre az ember évezredes tudasaval alakitott ki
vélaszt. llyenek lehetnek pl. a transzcendencia, a vilag
és ember, illetve az emberek egymas kozti viszonya,
tér és id6 kérdése.

A kultdra két szintre bontasa természetszerileg
Utkozik Schein haromszintes modelljével, hiszen 6 bi-
zonyos kulttraelemeket kdztes szintként definial. Al-
laspontom szerint viszont ezek olyan kapcsolati
rendszerek, melyek kozvetitik és tudatositjgdk a mély-
rétegek Uizeneteit a tarsadalom felé. llyen rendszer-
ként foghatdk fel pl. a vallasok és az etikai szabalyok
is. igy az ellentét pusztan elvi sikon mozog, mivel azt,
hogy valamely dimenzié mely része latszik, s mely
része merul el, minddssze a szituacios ,,hullamzas-
tol" fligg, vagyis csak az adott helyzetben értelmez-
hetd.

Emellett persze bizonyos elemek mindig a felszi-
nen, mig masok mindig a mélyben maradnak, igy ez a
»merulési tartomany" értelmezhet6 a sheini masodik
szintként is.

Ajéghegy ,,cstcsai”" a kultara dimenziéit jelképe-
zik. Ez alapjan megkilonbdzetem az egyéni, csoport-
és tarsadalmi kultarat. A perszonélis szegmenshez a
személyes jellemz8k kozil a szocializacidval tanult tu-
lajdonsagok éppugy beletartoznak, mint a genetikai
jegyek. A csoportkultura korébe sorolhaté a vallalat, il-
letve minden olyan kdzdsség, melynek egyedi, kor-
nyezetétSl részben eliité érték- és normarendszere
yan, mig a tarsadalmi kultara kifejezést szinonima-
ként hasznalom a nemzeti kultira fogalmaval, melyet
e rész elején definialtam.

Mindharom dimenzidnak vannak lathatd és mély-
kultara szintjei, s léteznek kdzos tartomanyai a masik
kettével, mindkét szinten, mindamellett nem részhal-
mazai egymasnak. (1. abra)

Miért fontos kultdrak kozti k6zés tartomanyokat
keresni? A vallalaton beltli egyUttélés és a vallalatkozi
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egyuttmikodeés soran sziikségesek olyan kapcsolati
pontok, melyekre épitve kozos értékeket lehet kialaki-
tani. Ez a harmonikus vallalati kultdra kialakitasanak
alapfeltétele.

Mégis hogyan definidlhaté pontosabban a vallalati
kultdra? E kifejezést sokféle szinonimaval illetik, mint
pl. ethosz, szervezeti klima, vallalati stilus. En Kono
nézetét osztom, aki harom tényez& kompoziciéjaként
fogja fel a vallalati kultarat:3

1. Vallalaton bell elfogadott k6zos értékek.

2. Véllalaton belul altalanosan érvényesul6 viselke-
dés mintak.

3. Vallalati dontéshozatalban hasznalatos gondol-
kodasmod, megkozelités, eljarasok és mintak.

Milyen hatdsok formaljak a fenti 6sszetevdket? EI6-
szor is, melyeket a tdrsadalombdl hoznak magukkal
az alkalmazottak és a vezetdk. A kultira masik részét
gazdasagi értékek, elvek alkotjak, amelyekkel biztosi-
tani lehet a szervezet racionalis mikddési céljait. A
harmadik elem, mely él6vé és egyedivé teszi a vallala-
ti kultarat, a személyes, egyedi tapasztalatok, az egyé-
ni karakter.

Hasonléképpen fogalmazta meg ezt Dr. Sz(ics Pal
is:4,,...a szervezet kultdraja... egyrészt a tevékenység
feltételeit jelent6, targyiasult értékek(et jelenti),
...masrészt magéaba foglalja azokat a nem targyiasult
értékeket, amelyek a szervezeti és szervezeten kiviili
viszonyok hatésara régzuiltek az emberekben, ame-
lyek jorészt szokassa valtak."

Az igy megjelend értékrendvonulatokat Pascal-
Athos 7S modellje kozeliti legjobban. A modell magja
a szervezetben él6 kdzos értékek (Shared values),
amelyek 0sszekotik az Gn. kemény oldalt (Strategy,
System, Structure) a laggyal (Staff, Skills, Style). Ez az
elgondolas hasonlithaté egy hazhoz, amelynek részei
akemeény és lagy épitéelemek, de az értékek jelentik
azt a kétéanyagot, ha tetszik habarcsot, mellyel a haz
egységgé tud szilardulni, képessé valik feladata betél-

tésére. Nélkile egy
kis vihar, piaci vélto-
z4s, romba dontené
az épuletet.

3 VO.: Akihiro, Ishikawa: A
véllalati kultarafogalma Ja-
panban, Vezetéstudomany,
1994/4.

4 Sz(ics Pal: A vallalati szer-
vezeti rendszer, JPTE Nyom-
da, Pécs, 1995.



Az értékrendek kiilonbdz6képpen Olthetnek testet
a vallalati filozofidkban, kréddkban:

1. tabla.
Vallalati kréddkban megjelend véllalati értékek5

« Szocidlis felel6sség.

» Tudomanyos alapl innovacio ...

e Munkabdl szarmazé profit, humanus
juttatasok

Merck

« A vasarlo kiszolgalasa mindenek felett
« Kemény munka és egyénre szabott
termelékenység

« Soha ne legyiink elégedettek...

Nordstrom

A szabadsag vélasztasanak joga

" Gy&zelem - j6 értelemben vett harchan
legy6zni méasokat

eTamogatni az egyéni kezdeményezéseket
e Kemény munka és folyamatos onfejlesztés

Philip Morris

« A japan kult(ra és nemzeti statusz
emelése

« Uttord lennl-nem kovetni masokat,
megtenni a lehetetlent...

Sony

» Az amerikai értékekre val6 nevelés, azok
hirdetése

« Kreativitds, amok, képzelet

« Fanatikus figyelem a konzisztenciara és a
részletekre

Walt Disney

Lathato, hogy eltérd tarsadalmi kulturalis kézegbdl
induld véllalatok igen sajatos értékelemeket tartanak
szervezeti kultarajuk magjanak, ezaltal mas-mas vo-
nasokkal rendelkez8 szakembereket foglalkoztatnak.
E szervezeti értékrend Kono altal definialt harmadik
elemének megjelenési teriilete a vezetési stilus (a 7S
modellben Style). A kdvetkez6kben ennek vetiileteivel
foglalkozom.

Avezetl és a targyalas

A vezetési stilus a szervezeti ethosz egyik fontos meg-
jelenési terdlete. A stilus (style) a Pascal-Athos-mo-
dellben a vezetés - vezetd viselkedését jelenti, mig
Kono meghatérozésa szerint a dontéshozatalban hasz-
nalatos gondolkodasmodok, megkdzelitések, eljara-
sok tartoznak e targykorbe.

A vezetbknek kiemelked§ szerepiik van a szervezet-
ben, mivel poziciéjuk altal lehet6ségik nyilik a valla-
lati célkit(izések megval0sitasaval kapcsolatos donté-
sek meghozatalara, a szervezeti értékrendszer befo-
lyasolasara, s e két teriilet koordinalasara is. Allaspon-
tom szerint e harmas feladat megoldasara iranyulo te-
vékenység megjelenési formaja a stilus. A menedzse-
rek ennek segitségével probaljak teljesiteni a szerveze-

5 Collins, J. C. - Porras, J. |. : Building your company’s vision, Harvard
Business Review, 1996. szeptember-oktéber, 68.

tek szocidldarwinista6felfogasabdl ered6 céljat: a val-
lalati tulélést, fejl6dést.

E problémak eliminalédsa alland6 egyeztetésre és
dontési helyzetekbe kényszeritik a vezet6ket. Minél
Osszetettebb, stratégiai jelleg(i a szituacid, a megszule-
t6 dontés annal inkdbb kommunikéacids folyamat, tar-
gyalads eredménye.

A targyalas tehat a szervezeti problémak megoldasat (a
vezet6i dontést) eldsegitd kommunikaciésfolyamat, melynek
vallalatkézi és vallalaton beldli tipusa kildnboztethetd meg.

A targyaléas és dontéshozatal soran azonban az al-
kalmazott metoddus és stilus a harom ,,csticsdimenzio”
befolyasanak ereddjeként jelenik meg. Egyéni szinten
a dontéshozd habitusa, lelki alkata, vallalati szinten a
Pascal-Athos-modell elemei, mig tarsadalmi oldalrél
a szervezetben és a targyalasban résztvevd egyének-
ben é16 tarsadalmi kultaraelemek hatarozzak meg az
alkalmazott targyalasi modszert.

A targyalési kultdra tipusai

immmmmmmmmmmmmmmimmmmmmmmmitmtzmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmem

Mivel a targyalasi és dontéshozatali folyamatnak szé-
mos, a targyalasi szituaciotol is fliggd gyakorlati meg-
jelenési formaja létezhet, ezért sziikségesnek éreztem
néhany vizsgélati alapelvet rogziteni, ezzel mintegy
elemzési keretet is teremtve a kés6bbi dsszehasonlito
munkéhoz:

1. Atargyalas fogalmat tagan értelmezem, vagyis
ideértem mind a vallalatkdzi, mind a vallalaton beliili
dontésre torekvé kommunikacids formékat is.

2. Csupan az egyenrangu targyalasi poziciobdl in-
dulo felek kozoétt kialakulo targyalasi folyamatot vizs-
galom.

3. A targyalast kulturéalis szemszdgbdl elemzem, s
csak érintem mukodési feltételrendszerének egyéb
elemeit (pl. a véallalat technolégiai, ill. a vezetd pszichi-
kai jellemzdi).

4. Az ismérvek kivéalasztasanal elssorban a don-
téshozatali folyamatra koncentralok, hogy ramutassak
a kulturdlis eltérésekre.

5. A dontés fogalmat szlkén értelmezem, ugyanis
nem vizsgalom a targyalas és egyezetés nélkil hozott
egyedi dontéseket.

6. A szervezeti kultdracsoportok sajat jellemzg&ibdl
fakado viselkedését elemzem, s nem foglalkozom a
masik targyaléfélnek az elsére gyakorolt befolyasaval.

7. Alétrehozott kultaratipusok tiszta, elméleti cso-
portok, amelyek a szervezeti gyakorlatban gyakran ke-
vert, vegyes forméban jelennek meg, valamely kateg6-
ria dominancigjaval, ebb6l kovetkez6en ez utébbiak
visszavezethet6ek a harom alapiranyzat valamelyikére.

6Guiot, J. M: Szervezetek és magatartasuk, Kdézgazdasagi és Jogi
Koényvkiado, Bp., 1984.
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2. tabla.
Szervezeti kultUratipusok

mértékben befolyasolja a targyalasi cél
meghatarozasat (4. sor). Ezutan a konkrét
targyalasi szakaszok kovetkeznek: a partner

Ismérvek / Tipusok Integracios Individualista Kollektivista felmérése (5-6. sor), a targyalas lényegi ré-
1. Beallitodas Ind|V|dgaI_|§ta, Individualista, Kollektivista sze (7-,11. s?r). Veg_ul a dontés dimenzidinak
korporacids technokrata elemzése kovetkezik (12-16. sor).
L Integracio _ Kélesnis A folyamat vizsgalataval tehat lehet6vé
2. Orientécio P Siker : A1 . . P .
kooperéacié tisztelet valik, hogy a vallalati kultaratipusok min-
3. Vezetés Egyéni Egyéni Csoport den Ieny,egef, eltgro asPektu”sa feltaruljon
o az olvaso el6tt. Végezzik elGszor az alap-
4. A targyalds  Egyjo uzlet A legjobb uzlet Egszzglgtivu poziciok feltarasat!
célja megkotése megkotése apesc
kiépitése
5. Felhatalmazas Jelent6s Teljes Miniméalis A térgya|és| alaphe|yzet
6. A targyalas SEertartasos, Nincs bevezets Szerta,rtasos, o _ o o
bevezetese Rovid Hosszu Az attitlidok és orientaciok definialjak a
7. A kérdések e R Csomagként szervezetet képviseld targyald viselkedé-
. . Kulon targyalja Egytitt térgyalja P ; Lo P . P
megtargyalésa gyl 9vel targyalja sét, igy behatéroljdk magat a dontést is. Eb-
. B Megérts, b6l a megfontolasbol vélasztottam a szer-
8. Taktika Meggyoz6, Lehengerlo, kotelezettségre vezettipusok elnevezéseit ezekbdl a kate-
Ajanlé Fenyeget6 hi ; T,
ivatkozik goriakbol.
S . , . Sziikséglet - Az integracios és az individualista
9. Ervel Logik ; i reas . . s
rveles OgIKUS Profitcentrikus  contrikus megkézelités tulajdonképpen egy térél fa-
g Konkrét, tAgan  Konkrét, sz(ikén . kad, de mig az els6 fokozottan figyelembe
10. Ajanlat . ’ . ! Globalis ; 5 SA 5
értelmezetten  értelmezetten veszi a vallalaton beluli és a vallalatok
11, Engedmény  Kézepes Szerény Nagy ko;ott_l ggyut_tmuk,odes ff)ntossagat, af:ldlg
o az individualista targyalo felet a személyes
12. Dontesi Egyéni Egyéni Csoportos siker, a profit érdekli. A kollektivista allas-
felel6sseg L oxos . P e
pont eltérd, hiszen itt els6sorban a k6zds-
13. Dontési id6  Révid Rovid Hosszl ségi érdek (bels6 szervezeti csoport, valla-
Aci latcsoport) a legbefolyasolobb tényez6
14. Megegyezési I - - . f o o )
idétay gegy Taktikai jelleg( Operativ jellegli ~ Stratégiai jellegl nem az egyén.
. A targyaldsi orientacio is az el6z6eket
15. Dontési Részl Utdl Ali I 3 . i ) ST S
legitimitas eszieges tolagos Formalisan teljes tamasztja ala. Az integracios fél szamara a
16. Kivant Nyertes \vertesvesstes, | NVETES - gazdasagi flker”m?llejtt a ko,opere’lmo eler?-
targyalési nyertes, nem nyemi TS nyertes, a kiizos se, az egytjttmuk?de_s, a vglemel,ﬁy,ek ko-
végpozicié akar veszteni Y siker a fontos z06s nevezd@re hozasa jelenti a kihivast. Az

Az ily moédon régzitett elvek alapjan az altalam el-
kalonitett targyalasi kultGracsoportok és elemzési is-
mérvek a 2. tabla szerint alakulnak.

Az integracios tipusu vallalatra a legjellemz6bb
példakat az EU-ban m(ikod6 szervezetek kdzott talal-
hatjuk. Az individualista szervezetnek j6 taptalajt je-
lent az észak-amerikai tarsadalmi értékrend, mig a
kollektivista tipus a tavol-keleti vallalatok kdzt gyako-
ri. Mindezek ellenére 6vakodom attdl, hogy a szerve-
zetekre valamiféle foldrajzi elhatarolast er6ltessek, hi-
szen mindharom példaként felhozott régidban megta-
lalhatoak ezek a formak, s ebben az esetben a sztereo-
tipia hibajaba esnék.

Visszatérve a tablaban felsorolt ismérvekre, azok
sorrendjét gy alakitottam ki, hogy kévethetdvé val-
jon a dontéshozoi folyamat, amely egy targyalasi alap-
poziciébdl indul (1-3. sor). Ez az induldhelyzet nagy-
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individualista a h6s szerepét keresi, egyéni
dics6séget, sikert akar elérni, hiszen ezek alapjan itélik
meg értekét a szervezetben, mig pl. egy keleti partner
amellett, hogy tiszteletet var el, fontos szamara, hogy
lattassa, mennyire tiszteli partnerét, mely elv szigor(
etikai normaként él a konfucianus tarsadalmi kérnye-
zetben.

A téargyalds mfveleteinek irdnyitdsa és maga a
dontés az els6 két forma delegéacidiban egyszemélyi
vezetést jelent, s a legtobb esetben a vezetd egyben
dontéshozé is, felhatalmazasa jelentds vagy teljes. Ter-
mészetesen stratégiai, vagy bonyolult specialis kérdé-
sekben a delegaciok szakért6 véleményét is Kikérik,
s6t kisebb esetekben dénthetnek is, de a végsé allas-
pont kialakitasa egy személy déntésén alapul.

A Kollektivista szervezet delegécidja a targyald part-
ner felé formalisan homogén csoportként viselkedik, a
vezet6 az 0sszes dontésben érdekelt véleményének arti-



kulalasara torekszik, de csak a legritkabb esetben ren-
delkezik raruhazott déntési jogosultsaggal, ugyanis a
targyalasok sikeréért a kiildottség kollektiven felel.

Ezek az emlitett dimenzidk egy olyan alapszituaci-
ot teremtenek, amely kulturdlis k6zegenként eltérd
targyalasi médozatok kialakulasat segiti.

A targyalas célja

A targyalas menetének elemzéséhez sziikséges beha-
tarolni, hogy kultarkérénként melyik szervezetnek mi
a célja a targyaléssal.

Az individualista targyalé mereven ragaszkodik a
szlik gazdasagi racionalitdshoz, vagyis a szituaciéban
elérhet legjobb Gzletet akarja megkdtni, hasznossagi
célfiiggvényeének globalis maximumat keresi.

Kooperalo tarsa nemcsak révid tava gazdasagi, de
kbzép- és hosszUtavu integracids egyittmikodési el6-
nyoket is figyelembe véve dont, szdmara az el6z6ek-
ben sz(kén értelmezett hasznossagi flggvény
szuboptimuma is megfelel§. Ez nem azt jelenti, hogy
kevesebbel is beéri, mint az els6ként emlitett, hanem
hogy mas tényez6ket is figyelembe vesz céljainak ki-
alakitasadban, nem csak a piaci elveket.

Kollektivista oldalrdl vizsgalva a hosszu tavon gyi-
molcsdzd egyuttmikddés feltételrendszerének kialakita-
sa az els6dleges feladata a delegécionak. Ilyen megkdze-
lités esetén a partnerrel 1étrehozott harmonikus kzosse-
gi szemlélet megteremtésének lehet6sége joval fontosab-
ba vélik ajelen profitkilatasainal, hiszen ez alapozza meg
akooperacio jov6beni gazdasagi sikerességét.

! targyalési folyamat

Avallalati célok ismeretében az integracids targyalo-
delegacidk felhatalmazasa jelentésnek nevezhet6 ab-
bél a szempontbdl, hogy a vezetdnek tag tere nyilik a
megegyezésre, de altalaban bizonyos testiileti, szerve-
zeti egységes allaspont kialakulasa esetén foglalhat
véglegesen allast az adott kérdésben.

Az individualista szervezet menedzsere ,,hajoskapi-
tany", akinek elsédleges feladata a szervezeti hajé megfe-
lel6 iranyba terelése. E szerepébdl fakaddan egy-személy-
ben dont, felelGssége teljes, hiszen vallalata azért delegal-
ja, hogy oldja meg a kérdéses problémat. A dontéshozéas-
ban esetlegesen részt vevé tanacsadok csak a dontéshoza-
tal szakmai kérdéseinek atlatasaban segédkeznek;

Akollektivista delegacio felhatalmazasa azonban
szinte csak a targyalasra terjed ki, els6dleges feladata a
partner felmérése, a bizalomépités. A szervezet altala-
ban minimalis dontési felel§sséggel hatalmazza fel
képvisel8it, mig a masik félrél kimerit6 és részletes is-
meretre szert nem tesz.

A szervezet altal generalt bizonyitasi kényszerbdl
és a kemény hatékonysagi feltételekbdl kdvetkezéen (a
legjobb Gzlet megkodtése) az individualista targyalo-
nak nincs felesleges ideje (The time is money), ezért a
targyalés soran szinte bevezetés nélkil, in medias res
tér az Uizleti kérdésekre.

Az integracios torekvéseket megjelenité targyalopart-
ner céljai megkovetelik arovid ,,terepfelmérést"”, a fébb
kérdések rovid bevezetését, mig a harmadik tipusu dele-
géacio szinte csak azértjon a targyalasra, hogy informécio-
kat, benyomaésokat szerezzen, igy hosszu, szertartasos
~feltérképezést” végez. Ez a targyalofél az el6z8 kett6hoz
viszonyitva ,,raér", hiszen nincs felhatalmazéasa meg-
egyezni a masik féllel, igy targyalasaki is merll a beveze-
t6 szakasszal, hiszen alapvet6 feladatanak ez tekinthet6.

A targyalas els6 szakaszdban az integraciora torek-
v6 fél logikai ok-okozati 6sszefliggésekkel kapcsolja
egymashoz a megoldandé kérdésrészeket, hajlamos
levalasztani azokat egymasrol, hogy akar részkomp-
romisszumokat tudjon elérni. Taktikdjaban éppen
ezért meggy6z6, érvel§ stilust hasznal, ajanlata gazda-
sagilag megalapozott, de tdg megegyezési teret bizto-
sit a mésik fél szamara, vagyis hajland6 engedményre.

Az individualista szervezet menedzserét nem érdek-
li amaésik fél targyalas utani helyzete, hanem els6sorban
a sajat problémajanak megoldasaval torédik, melyet
szervezetének kultdrdja allit fel vele szemben elvaras-
ként. Tehat nem éri be kvazi j6 megoldasokkal, szaméra
csak a legnyereségesebb verzid elfogadhat6. Ebb6l ko-
vetkez6en profitcentrikus allaspontot képvisel, ajanlata-
ban altaldban kicsi a ,,holtjaték", nem hajlando kilon ke-
zelni az egyes kérdéseket, hiszen szdmara az ilyen tipu-
su megoldas nem hoz attord sikert, ezért targyalési stilu-
sat legjobban a kemény, lehengerld jelz6kkel lehet illetni.

A kollektivista fél felfogasa mer6en més.7 Ha a
hosszu ,,el6jaték" utan sor keril egyaltalan konkrét
targyalasra, akkor a megegyezési hajlandésag nagy
tavlatokra sz6l9, éppen ezért a delegéacid az eldonten-
dé kérdéseket egy csomagban targyalja, a jov6ben
esetlegesen felmeriild mas egylttm(ikodési variaciok
mellett. Globalis ajanlatot kinal partnere szamara,
amely nem mindig kot6dik szorosan a konkrét tGigylet-
hez, hanem inkabb a hosszu tavu egyuttmikodést
szorgalmazza, igy az ajanlat tag teret enged az alku-
nak, a kiildottség nagy engedményre hajlando.

Mindezt a ,,nagyvonalUsagot" azért engedheti meg
a csoportképzésen alapulé szervezet, mert kultdraja-
bél fakadd értékrendje nem els@sorban a profitképzé-
sen alapul, hanem a piacrészesedésen nyugvo biztos
novekedésen, ezaltal érvelésében a gyarapodas feltét-
eleihez nélkilozhetetlen sziikségletek szamitanak
alapkdvetelménynek.

7 Vo: larjabka Akos: Piac és tervezés dsszhangja: ajapan példa, Marke-
ting & Menedzsment, 1997/1.

61



A delegacio targyalasi stilusa merev, hiszen nem en-
gedheti a csoportok kozotti nyilt konfrontaciét. igy az
esetlegesen elutasitd valasz is burkolt, méas kotelezett-
ségekre hivatkozd, mikdzben megeértésikrdl biztosit-
jak a partnert, s formalisan egyetértenek allaspontjaval.

Meg kell jegyeznem, hogy ez az a targyalési elem,
amely a legtobb értelmezési problémat jelenti a masik
két szervezeti kultara képvisel6inek e harmadikkal
folytatott targyalésa soran, mivel pl. az individualista
fél gyors, tiszta valaszokat szeretne kapni, s igy nem
tudja értelmezni a kollektivista partner lassu, szamara
1 homalyos vélaszait.

I A dontés dimenzibi

Elérkeztem a targyalas végs6 szakaszahoz, a dontéshez.
Ebben a pontban batrabban hasznéalok féldrajzi elkiilo-
nitést, mivel a dontés megitélésében tisztabbak a tarsa-
dalmi (nemzeti) kultarabdl szarmazo eltérések. Ez
azonban nem jelenti azt, hogy bizonyos tajegységekre
kizarolagosan jellemzd lenne egyik vagy masik forma,
hanem olyan példaként haszndlom ezeket, amelyek se-
gitenek értelmezni a hdrom szervezettipus viselkedését.

Az eurOpai és amerikai dontéselméletben a dontés
visszavonhatatlanul kizérja a tovabbi téprengést, ily
modon a fogalom a cselekvéshez, vagyis a megvalosi-
tas kezdetéhez kapcsolddik. Pascal és Athos ezt a visz-
szavonhatatlansadgot mutatja ki az angol decision és a
francia décision (dontés) szavakban megjelené latin
cisio (vagas) szoval.

Véleményem szerint a magyar értelmezés is hason-
16, hiszen ha a ,,dont" igét kozelebbi vizsgalat targya-
va tesszik, akkor vildgosan latszik, hogy egy nyugvo
allapotbol val6 visszafordithatatlan elmozdulast je-
lent, amely igy a jov6beni torténésekkel all szoros vi-
szonyban.

Az integraciés szervezet képviseldje, jelentds felha-
talmazasa tudataban, az egyéni felel6sséget véallalva, a
kollektiv tipushoz képest révid id6 alatt hozza meg
dontését, amit egyeztet a delegécié tagjaival és a fels§
vezetéssel. Dontésének legitimizacidja azonban csak
részleges lehet, hiszen az demokratikus elvek alapjan
jon létre, melyhez elegend§ az egyszer(, ritkabban a
kétharmados tdbbség. A megegyezési id6tav taktikai
szint(i, ami azt jelenti, hogy a dontési lehet6ségek mér-
legelése soran nem csak a révid tavu profitszempont-
ok érvényestilnek, mert a kollektivista felfogashoz ké-
pest az integracios szervezet joval kisebb id6horizont-
ban gondolkodik. Lényeges még megemliteni az ,.élni
és élni hagyni" elv gyakorlati alkalmazasat,8ami lehe-
tévé teszi a szuboptimum megtalalasa mellett a nyer-
tes-nyertes pozicio elérését.

Az individualista targyalépartner szintén egysze-
mélyben, révid id6 alatt dont, s a dontéssel kapcsolatos
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felelGsség is az 6 vallan nyugszik. Mivel az adott szitua-
ciéban gyors déntésrél van sz0, ezért nincs ideje a veze-
tének egyeztetni, kivarni, amig szervezetének vélemé-
nye is megegyezik a sajatjaval, igy valaszanak legitimi-
tasat utdlagosan kell megszereznie. Ugyanakkor allas-
pontjanak kialakitasakor dominanciat élvez a révidtavu
nyereség (siker), ezért a megegyezési idétav operativ jel-
legl. Az individualista felet sajat érdekérvényesitésének
els6dlegessége miatt nem érdekli partnere dontés utani
helyzete, a sikert maganak akarja learatni, tehat targya-
A donteést illetéen a keleti ember alapveten masként
gondolkodik, mint nyugati tarsa. E felfogas szerint sem-
mi sincs véglegesen elddntve, vagy ahogy a japanok
mondjak: ,,A dontés még sohasem valtoztatta meg a va-
l6sagot.” igy a keleti dontési folyamatban lehetdvé valik
az ,,egyutt szas" az eseményekkel. Ballon ugy fejezte ki
a rendszerek kozti klilénbséget, hogy a nyugati déntés
Uzenetjellegl, mig a keleti az akarat masszirozasa.9
Tehat a kollektivista szervezet szdmara a dontés
el6tti torténések nincsenek éles hatarvonallal elvélaszt-
va a majdani esemeényekt6l, ezért maga a dontési folya-
mat is lassu. A kialakuld kapcsolatrendszer stratégiai
fontossagu, hosszU id6re meghatarozza a partnerek
egyuttmidkodésének kereteit, ezért a dontésben min-
den érdekelt félnek részt kell vennie, vagyis a dontés,
és az érte vallalat felelsség csoportos. Ugyanakkor a
teljesen megegyezd allaspontok elérésére is torekednie
kell a szervezetnek, még a dontés meghozatala el6tt.
Ennek eléréséhez természetesen id6 kell, de amennyi-
ben sikerdl ,,a kiallo sz6get beverni”, vagyis a véle-
ménykulonbségeket eliminalni az informalis jellegU
(folyosai) egyeztetéseken, akkor ez 100%-0s egyetér-
tést és elkotelezettséget biztosit a formalis dontési szi-
tuéciéban. A kollektivista szervezetnek nem sajat szer-
zett el6nyei szamitanak a targyalas végeztével, hanem
a hosszu tavon létrejové kapcsolatbdl szarmazo kdzos
siker, vagyis kolcsénds megelégedettségre torekszik.

Konkltizié

A bemutatott kulturélis jéeghegy-modell lehetvé teszi,
hogy elkildnithetévé valjanak azok a tényez6k, ame-
lyek hatassal vannak a szervezet egyedi karakterének
formaélésara.

Az egyes szervezetekre jellemzd sajatossagok a
szervezeti viselkedés ,,kimeneti oldalan" figyelhet6k
meg, ezek kdzé tartoznak a targyalas és dontés soran
észlelhetd magatartasjegyek is. Ezek alapjan harom,

8 Borgulya Istvanna: Uzleti kommunikacié kultdrak talalkozasaban,
JPTE Nyomda, Pécs, 1996,95.

9 Marosi Miklés: A szervezés és iranyitads nemzetkozifejlddése - magyar
gyakorlata, Kézgazdasagi és Jogi Kdényvkiado, Bp., 1988.



egymastol lényegikben kiilénbdz6 szervezeti kultdra-
tipust kiildnbdztettem meg. Mindharom esetben érzé-
kelhet6 ajéghegy-modell dimenzidinak hatasa a tar-
gyalasi és dontési folyamatra:

« Az els6 formalo elem a targyalo személyes, pszi-
chikai jellemzd8i. Ennek hatasa letagadhatatlan a tar-
gyalds menetére, hiszen a menedzser alapvet6en sajat
magat befolyasolja és kontrollalja.

< A masodik jellemz6 a tarsadalomban létez6 kultu-
ra. A partnerek magukban hordozzak mindazon szocia-
lizalt értékeket, viselkedésmintakat, etikai szabalyokat,
amelyek ugyancsak formaljak a targyalas stilusat.

9 A harmadik lényeges momentum a szervezeti
kultdra hatasa. A vallalat kiilénleges entitas, amelyben
egyrészt megjelennek a tarsadalmi értékrendbdl bizo-
nyos elemek, masrészt gazdasagi céljai és sziikséglet-
kielégitd tevékenysége sajatos jellemz6kkel arnyaljak
karakterét. EI6vé azonban a benne dolgozok teszik,
példaul a targyalas és dontéshozatal révén.

Ha a targyal6 figyelembe veszi ezeket a befolyaso-
16 elemeket, s torekszik feltérképezni a partnere altal
képviselt értékeket, abban az esetben nagyobb esélye
lesz a targyalasra sikeres lefolytatasara és a helyes
dontés meghozatalara.
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A napraforgo

versenyképessege es piacai

A szantofoldi termelés ndvényi sorrendjében a vilag
nagy részén az olajnévények kdzvetlentil a gabonafé-
lék utan kovetkeznek. A legfontosabb olajnévények a
sz6ja, a pAlmamag, a repce és a napraforgo. Ezek ko-
zlil hazank dkolégiai adottsagai els6sorban a napra-
forgo-termelésre alkalmasak, s masodik helyet a repce
foglalja el.

A napraforgé tradicionalis névényiink, mindigje-
lent6s mennyiségben termeltik. Piacképes termék
mind mag, mind pedigfeldolgozottformaban. A rep-
ce is szinte mindig jelen volt a szantéfoldi névénye-
ink kézott, de a termelésifeltételei mar nem annyira
kedvezdek, mint a napraforgoé, ezért a vetésterilet
és termésmennyiség nagy széls6ségek kozott valto-
zik. Ennek ellenére mind olajipari nyersanyagként,
mind exportcikként, mind pedig energiandvényként
fontos szantoféldi kultdranak, piacképes terméknek
szamit.

i
Naturalis versenyképesség

Magyarorszag éghajlata, talajadottsaga és 6kologiali
kdrnyezete napraforgobdl altaldban 2-2,2 tonna/ha
korili termésatlagokat biztosit. Ezen beldl a dunantuli
térség termelési adottsagai jobbak, mint az Alfoldéi, a
napraforgd az északi megyékben a legkevésbé sikeres.
Az orszagos hozamok az elmult tiz-tizenot évben 1,6-
2,1 tonna/ha kozott valtoztak. Kilénlegesen rossz ter-
mésU év volt az 1997. Az orszagos hozam agrotechni-
kai és id6jarasi problémak miatt katasztrofalisan ala-
csony, csupan 1,22 tonna/ha volt. Az elmult évi ered-
mények méar kedvezébben alakultak (1,68 tonna/ha),
de még joval elmaradnak az 6kolégiailag elérhet6tél.

Hozamaink altaldban az unids atlag koril mozog-
nak (1990-97 k6zo6tt az EU éatlag 1,6-2,0 tonna/ha) + 5%
eltéréssel. Ez al6l az 1997. év kivétel, amikor is tobb
mint 31%-kal alacsonyabb hozamot értiink el, mint az
unios atlag. Az EU 15-6k kozul 6t orszag termel napra-
forgot, s a termésatlagok alapjan Franciaorszag, Német-
orszag, Olaszorszag és Ausztria eredményesebb, mint
Magyarorszag. Ugyanakkor potencidlis versenytarsnak
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els6sorban Franciaorszag tekinthetd, mivel a magas ho-
zamok nagy term@tertlettel parosulnak, igy a termésmen-
nyiség 3,5-4-szer tébb mint a mienk.

Az utébbi években fokozott figyelmet érdemel
Olaszorszag is, mivel itt a magas hozamok intenziv teri-
letndveléssel parosulnak. Az évtized els6 éveiben az
olasz napraforgotermeés alig tébb mint 41-42%-a volt a
magyarorszaginak, 1995-ben termeléstink kézel azo-
nos volt, s ettdl kezdve az olasz termésmennyiségjelentd-
sen meghaladja a mienket.

Németorszag és Ausztria a jobb hozamok ellenére
sem jelent piaci konkurenciat, mivel nagyon kis tertile-
ten termelnek napraforgét, igy a termésmennyiségik
csak toredéke Magyarorszagénak. A harmadik nagy
vetélytars Spanyolorszag, annak ellenére, hogy a hoza-
mok csupan 60-70%-a a mienkének, de a tertiletnagy-
sag 2,5-3,5-szer nagyobb, mint nalunk, ebbdl koévetke-
z6en hozzavetblegesen kétszer annyi magot allitanak
eld, mint hazankban. (L. tabla)

EU-n kivuli, de eurdpai napraforgd termeld orszagok ko-
zUl magasan kiemelkedik Ukrajna. Az 1995-97 kozotti ha-
rom évben a vetésteriilet meghaladta a 2 millié ha-t, a
termésmennyiség 2,86-2,22 millié tonna kozétt ala-
kult. Ezek a nagysagrendekfeltilmuljak az Uni6 legnagyobb
termel6jének, Franciaorszagnak az eredményeit is.

A t6bbi volt szocialista orszag kéztil Bulgaria és Ro-
mania napraforgé-vetésteriilete nagyjabol megegyezik
a magyarorszagival. Bulgaridban a termésatlagok
20-25%-kai, széls6séges esetben kdzel 50%-kai is ala-
csonyabbak, mint a mienk, igy a termésmennyiség
alatta marad a magyarorszaginak. Bulgéariaban a '90-
es évek kdzepéig a vetésterilet egyenletesen ndveke-
dett, de 1997-ben jelent&sen visszaesett. Romania az el-
mult években mintegy 50%-kai ndvelte a napraforgo
vetésteriletét, ezzel mintegy 30-40%-kal nagyobb te-
ruleten termel napraforgdt, mint mi, de a termésatlag-
ok 10-20%-kal elmaradnak a mienktdl. A termésmen-
nyiség meghaladja a mienkét.

Oroszorszag is nagyon jelentds napraforgo-terméte-
rulettel rendelkezik, de a hozamok rendkivil alacso-
nyak, igy a termésmennyiség is kisebb. Oroszorszag
magexportja jelent8s, de piaci szempontbdl Iényeges,



hogy a megtermelt mag min&sége gyakran nem éri el
a nemzetkézi szabvanyban el6irtat, s ez esetenként
korlatozza a kivitelt.

Az olajndvény-termelés az elmult években vilagvi-
szonylatban is b&vilt. A kedvez6 arak, valamint a n6-
vényi olajok és a fehérjetakarmanyok iranti élénkul6
kereslet az exportorientalt orszagokat a termelés bovi-
tésére 6sztonozte. Ez a tendencia azonban kevéshbé jel-
lemz6 az eurdpai napraforgo-termelésre, sokkal in-
kabb érinti a szoja- oliva- és repcetermelést.

Magyarorszagon a napraforgémag és a repce mi-
ndségét szabvany irja el§, mely tartalmat tekintve tel-
jes egészében azonos az EU (3405/93 EK.) szabvany
altal meghatéarozott mindséggel. A hazai ndvényolaj-
ipar a mag min@ségi atvételekor és premizalasakor a
nemzetkozi szabvanyokat veszi alapul, s a standard mi-
ndségi kdvetelmény 47-47,9% olajtartalom. A hazai ter-
melésii napraforgd 70-80%-ban megfelel a nemzetkdzi szab-
vanynak, a mag piacrajutasat mindségi problémak nem kor-
latozzak.

Az agrotechnikai és miszaki ellatottsag helyzete, ver-
senyképessége

1996-ban az 0sszes napraforgotermeés 28,4%-at kismé-
ret - 30 ha-ndl kisebb féldterilettel rendelkez6 - gaz-
dasagok adtak. 1997-re a kisgazdasagok aranya 37,16%-
ra emelkedett. A kézepes - 30-300 ha terméteriletd -
gazdalkodo egységek 12% koriili aranya a vizsgalt két
évben szinte valtozatlan maradt, viszont a 300 ha felet-
ti nagylzemek 59,2% helyett csak 50,5%-ot képvisel-
nek.

A Dunéntulon dominans a nagylizem, itt koncent-
ralédik a napraforgo-vetésterilet 82,4%-a, s alig jel-
lemz6 a kdzepes gazdalkodoi méret (9,24%). Az Al-
foldon a nagygazdasagok nem érik el az 50%-ot, ellen-
ben a 30 ha alatti termelés 35,8 %-ot tesz ki, mely ab-
szolat értékben (98,6 ezer ha) alig kevesebb, mint a
Dunantuli nagyméretd birtokok 6sszes tertlete (105,7
ezer ha).

A napraforgé tipikusan nagytizemi névény, s szer-
vesen integralddik a teljes szantéfoldi névénytermelési
rendszerbe. Komplex termelési rendszerének kulcsa a
vetésforgo-vetésvaltd-névényi sorrend. Ezek dsszeflig-
gésben allnak a termelési mérettel, az agrotechnikai
feltételek betartdsaval. A csdokkend birtokméretek,
szabdalt napraforgo-tertiletek szamos problémat vet-
nek fel, amelyek kozil a legfontosabbak:

° Akisebb tablaméreten rosszabb a gépek kihasz-
nalasa, a munkamdveletek soran megné az Ures-
jarati, a fordulasi id6, magasabb a fajlagos
Uzemanyagfogyasztas.

° Akisparcellak, kisebb tablak termé&terilet-vesz-
teséggel jarnak, mivel n6 a mezsgye, az arokpart,

az utak terilete, melyek karbantartasa tovabbi
koltségeket igényel. Tobb a forgok, a szegélyek
arénya, né a gyomveszély.

«Kis tabladkon nem tarthatdk be az izolacids tavol-
sagok (ami els@sorban a vetémagtermelésben
okozhat karokat), de kériilményesebb a vegysze-
res novényvédelem és gyomirtas, szinte megold-
hatatlan az 6ntdzés, s nehezen szervezhet6 ata-
lajvédelem, a tereprendezés, a vizrendezés is. Ne-
héz megvaldsitani az agrotechnikailag sziikséges
vetésforgot, s a ndvényvédelmi prevenciot.

= A kis tablakon nehezen biztosithat6 az egységes,
homogén, nagy mennyiségi termék, s ezzel rom-
lik a piacra jutas esélye is.

A hazai napraforgo-termelés genetikai alapjai kedve-
z6ek. Jelenleg tébb mint negyven mindsitett hibrid
van nyilvantartasban, melyek nagy része korai és ko-
zéperés(i (121-124 nap). Valamennyi hibrid olajtartal-
ma meghaladja a 45 szarazanyag %-ot. A nemesités fg
célja a nemzetkézi piaci igényeket kielégit6 genetikai varia-
ciOk szélesitése, a rezisztencia javitasa, a magas (50-56%)
olajtartalomra torténd szelekcio. Specialis szempont az
étkezési, valamint a biodizel napraforgdk nemesitése.

Az utdbbi években, kbztermesztésbe keriilt néhany
étkezési és néhany nagy olajsav tartalmu fajta is, bar
ezeket még kis teriileten termesztik. Jelentdségiiket a
linolsav rovasara ndvekvd olajsav adja, amely egyes
fajtdknal elérheti a 90%-ot is. K6z0s jellemz6jik a 45%
alatti olajtartalom és a vastagabb héj.

A nagy genetikai valaszték ellenére a hazai termeldk egy
rétege - f6leg a kisebb foldteriileten gazdalkodok - ritkan
hasznalnak tébb hibridbdl allo, eltérd tenyészidejd és genetikai
képességl magot, igy mind a betegségeknek, mind az id6jaras
széls6ségeinek sokkal kitettebb a termeléstik. EbbG1 eredd ko-
vetkezmények negativ hatassal vannak a mag mingsé-
gére, a versenyképességre, s a gazdasagos termelésre. A
termelési folyamatok kedvez6tlen alakulasadban nagy
szerepet jatszik a kis birtokméret, a forrashiany, de gyak-
ran a szakértelem vagy a tapasztalat hianya is.

A napraforgé genetikailag meghatarozott asvanyi
tapelemigénye f6- és melléktermés-tonnanként 50 kg
nitrogén, 50 kg foszfor és 100 kg kalium, ami talajtipu-
soktdl figg6en valtozhat. Ezzel a mitragyamenynyi-
séggel a napraforgd képes a termd&helyi és id8jarasi
adottsagoknak megfelelen kedvez6 olajtartalmu ka-
szatmennyiséget produkalni. A napraforgo-termelésben
a tapanyag-visszapotlas teruletén tortént az elmalt évtized
legnagyobb agrotechnikai visszalépése. Ennek elsésorban
pénzigyi okai vannak. Féleg a kalium és a foszfor
m(itragyazas nagy része marad el, a nitrogénpotlas al-
taldban megtorténik (30-40 kg 6sszel, 15-20 kg tavasz-
szal).

A ndvényvédelem gyakorlatilag csak a gyomirtas-
ra és a vegyszeres deszikkalasra szoritkozik. Az allo-
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manyvédelemre csak ritkan kertl sor. Ennek egyenes
kévetkezménye az Uj és az elfelejtett kdrokozok, él6s-
kéddk megjelenése, a gyomnovények elszaporodasa,
aminek eredménye az utébbi évek, de kiilbndsen az
1997. évi rendkivil alacsony hozamokban nyilvanul
j meg.
Az olajndvények versenyképességének tovabbi be-
I folyasolo tényez6je a mUszaki fejlesztés, illetve a tech-
I' nikai hattér. A napraforgo gépesitési igénye egy-két célgép-
tél eltekintve megegyezik a szantéfdldi dgazatok altalanos
gépigényével.

A hazai mez6géppiacot zomében még a kelet-euro-
pai gyartmanyok uraljak. A traktorok, arato-csépl6gé-
pek, vetd- és permetez&gépek, valamint a potkocsik je-
lent6s mértékben keleti relaciobdl szarmaznak. Az
utdbbi években azonban mintha megtdrt volna ajég, és egy-
re tobb j6 mindség(, fejlett nyugati gyartmanyu gép elada-
séra kerdl sor.

1998-ban tobb mint 20 000 erd- és munkagépet
vésaroltak,1melyek 67,3%-a nyugati, 24,3%-a keleti re-
laciobol szarmazott, ami nagyon kedvez§ aranynak
tekinthetd. Ezen belil a eladott 3400 er6gép 72%-a ke-
, leti belorusz, cseh, horvat, szlovén gyartmanyu. A leg-
kedveltebbek még mindig az MTZ traktorok, nem
utolso sorban a kedvez§ aruk miatt, de jo a Zetor trak-
torok eladasi aranya is. javul a teljesitménydsszetétel is, a
korabbi 50-80 LE-s traktorok helyett egyre inkabb a szanto-
foldi névénytermeléshen kedvezébb 80-100 LE-s traktorok a
keresettebbek. A mintegy 430 Uj komb4jn felét a Claas,
kodzel negyedét a John Deere, nyolcadat a New Hol-
land tipusok képezik, ami ugyancsak kedvezd misza-
ki fejlesztési tendencia.

Bar az elmult évek"kedvez6 gépberuhazasi tenden-
| ciai az &gazat miszaki feltételeinek versenyképessé té-

tele szempontjabdél biztatéak, de ennek ellenére a
szant6foldi névénytermelésiink jelenlegi technikai
szinvonala még jelentds lemaradasban van az Uniéval
szemben.

Versenybe kertiléstink illetve versenyben maradasunk
egyik alapfeltétele a minGség javitasa, a hatékonysag névelé-
se, a technikai szinvonalfelzarkoztatasa, s a kdrnyezetvédel-
mi fel tételek javitasa.

A magyar napraforgéhibridek és -fajtak legtébbje
nagy adaptéacios készséggel rendelkezik, ezért igen
szélsBséges keretek kdzott is termeszthet6k. A genetikai
alapokat tekintve nemzetkozi viszonylathan a versenyképes-
ségiink kedvezé.

A versenyképesség javitdsanak legfontosabb lépései:

= az adott termesztési feltételeknek leginkabb meg-

felel6 hibridek kivalasztasa,

«tobb kilonbdzd érésidejd hibridre alapozott ter-

melés,

1 Forras: AKIl és FVM M {szaki Intézet
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= mindségi, fémzarolt vetdmag-felhasznalas,

«a ndvény igényeinek megfelel6 talajeré-vissza-
potlas,

= gondos magagykészités, optimalis vetési id6 és
vetésmélység megvalasztasa,

= megfelel6 id6ben és gyakorisaggal végzett gyom-
irtas,

= preventiv védekezés az allati kartevdk és kdroko-
z6k ellen,

9 a betakaritas utan a névényi maradvanyok talaj-
ba juttatasa,

8 korszer(i gépesitési szinvonal megteremtése.

Ar- és koltségalakulas

Az. olajosmagvak hazai felvasarlasi arai a '90-es évek
kdzepéig messze elmaradtak a Kdzésség araitol, azok-
nak a felét sem érték el. Az arkdzelités 1992 utén in-
dult meg.

Az EU napraforg06éarai az olaj vilagpiaci aranak
fuggvényében valtoznak, de nagy szerepet jatszik
benne Eurépa mindenkori olajosmag-termelése is. A
CAP az aron keresztiili tamogatasokat korlatozta, emi-
att 1992 utédn az unios arak jelent8sen csokkentek. Ma-
gyarorszagon az export liberalizalasa és az agazatban
az alacsony felvasarlasi arak miatt kialakult fesziltsé-
gek a névényolajipart a felvasarlasi arak emelésére
kényszerittette. E kettds tendencia a hazai araknak az
Unidhoz valo kozelitését eredményezte. Ma a napra-
forgd hazai és az EU felvasarlasi ara kdzott nincs sza-
mottevd kiildnbség.

Az Unidban az olajosmagtermelés versenyképessé-
gében szerepe van a magas araknak, de sokkal inkabb az
arkiegyenlité kifizetéseknek. A gabondéét is meghalado
prémium, valamint az olajnévények iranti egyre élén-
kebb kereslet az Unidban az elmult két évtizedben fo-
lyamatosan javitottdk az olajnévények, tébbek kdzott
arepce és a napraforgdétermelési esélyeit, annak elle-
nére, hogy a Blair House megallapodas értelmében az
olajnévény vetésteriiletét szigordan korlatoztak, s ko-
telez6 ugaroltatast is eldirtak. Nem élelmezési, nem ta-
karmanyozasi célt olajnévény azonban egymillié ton-
na szOjadara-egyenértékig termelhetd az ugaroltatott
tertileteken is, de ennek a nagysaga az Unidban az el-
mult években nem érte el a megengedett hatért.

Csatlakozas utani versenyképességtinket rendkivil ked-
vezébtlendl befolyasolja a jelenlegi szabalyozast modositd
AGENDA 2000, amely ugyan csokkenti az EU-s termel8k
kompenzacids tAmogatasat is, de minden jel szerint az Gjon-
nan belépd orszagokra még a csokkentett tamogatasok sem
vonatkoznak majd.

A jovedelemtermelés egyik kardinalis eleme afelvasarla-
si ar, a masik a termelés koltsége. Az ar 1993-t6l 1998-ig
3,8-szorosara nétt, s a vilagpiaci arakat megkozelité



szinten mozog. Ajovedelem ezalatt tobb mint hatszo-
rosra n6tt (2. tabla).

A 90-es években a napraforgd-termelés anyagkdltsége
a termelési koltség mintegy 30-36%-at teszi ki, ndvekvd
trendben. Az anyagkoéltség szerkezetén belll a ndvény-
védGszer képezi a koltségeknek tébb mint felét. Ezt kdve-
ti amitragya majd a vetémag koltsége. Ezek azok a kolt-
ségelemek, melyeknek tulzott visszafogasa a termelés
mindségére és a mennyiségeére is katasztrofalis hatassal
lehetnek. A koltség-megtakaritasnak két madja kinalko-
zik, egyik az agrotechnikai kévetelmények pontos be-
tartasa, s az ezaltal elérhetd vegyszer megtakaritas, a
masik az igényes, magas szinvonald, pontos adagolas-
ra/kiszorasra képes gépi technolégia alkalmazasa.

Konkurenciaviszonyok a vilagpiacon

A vilag napraforgdbmag-termelése 25-26 millio ton-
na/év. Argentina a vezetd termel6 orszag, 20%-0s ré-
szesedéssel. Ezutan Oroszorszag kovetkezik, a harma-
dik helyen Ukrajna all. Magyarorszag az el6kel6 12.
helyet foglalja el, 3-3,5%-0s részesedéssel a vilagter-
melésbdl. Amig 1998-ban az exportunk nagy részét az
egyéb hantolatlan napraforgomag tette ki, de jelent6s
volt az egyéb hantolt napraforgd exportunk is, addig
importunk esetében még hangsulyozottabb az egyéb
hantolatlan napraforgdmag részesedése. A forgalom
értékét vizsgalva azonban a napraforg6-vetémag ré-
szesedése is jelent8s az exportunkbdl, de fé6ként az im-
portunkbal.

A napraforgdmag exportja 1998-ban 1997-hez ké-
pest mennyiségben valamelyest csokkent (9,23%),
azonban az értékben mért export ezzel ellentétben
enyhe (6,4%) emelkedést mutatott. A napraforgbmag
importja 1998-ban az el6z6 évihez viszonyitva meny-
nyiségben jelentsen (45%) nétt. Ertékben a naprafor-
gomag-import ndvekedése még erGteljesebb (77%)
volt, mint mennyiségben. A megndvekedett importot
az 1997. évi rendkivil gyenge hazai termésbdl fakado
ipari alapanyaghiany indokolta.

Az 1993 és 1998 kozotti idészakot vizsgalva is az
allapithatd meg, hogy a napraforgé exportja éves inga-
dozéasokkal, de csokkend tendenciat kdvet. Ezt a folya-
matot elsésorban a hazai kedvez6 felvasarlasi arak in-
dokoljak. Az importunk az 1993-as igen alacsony és az
1994-es kiugroan magas forgalmu év mellett az 1995
651997 kozott allandé - 30 ezer tonna korali - volt, mi-
vel ezekben az években a hazai termelés az ipar igé-
nyét nagyjabol ki is elégitette. Az 1994-ben hirtelen
megn6tt importot a magexport jelent6s ndvekedése
valtotta ki. A napraforgdmag-export liberalizalasara
1993-ban kerult sor, ugyanakkor 1993-94-ben a hazai
felvasarlasi ar messze elmaradt az exporttal elérhet6
artol, ezért 1994-ben a magtermés kozel 50%-a kiment

az orszaghbol, s az ipar nyersanyagproblémakkal kiiz-
dott. 1998-ban jelent6sen emelkedett az import, ami az
el6z6 évi tragikusan alacsony termésatlagokbol kovet-
kezd alapanyag hianyra vezethet6 vissza.

Hazank napraforgo-kilkereskedelmét célorsza-
gok, illetve szarmazasi orszagok és orszagcsoportok
szerint vizsgalva a kdvetkez6kre jutottunk. A legfon-
tosabb exportpartnereink az elmult 6t évben nem val-
toztak jelent6sen. 1993-ban az elsé helyen Németor-
szag allt (100 260 tonna; 21,3 milli6 USD), amelyet
Hollandia (89 563 tonna; 18,3 millié USD), Ausztria (21
008 tonna; 4,2 millié USD), Svéjc (16 313 tonna; 3,6 mil-
li6 USD) és Franciaorszag (12 383 tonna; 2,6 millio
USD) kovetett. 1998-ban az els6 6t legfontosabb ex-
portpartneriink kdzé Svédorszag (9 649 tonna; 3,45
millio USD) kerilt be Franciaorszag helyére.

A napraforgoimport legfontosabb szarmazasi or-
szgai a kovetkez6képpen valtoztak kdzelmultban:
1993-ban a legfontosabb Ukrajna (4 606 tonna; 1,2 mil-
li6 USD), a Szlovak Koztarsasag (3 152 tonna; 585 ezer
USD), Oroszorszag (2 000 tonna; 371 ezer USD) és
Ausztria (1 888 tonna; 460 ezer USD) volt. 1998-re mar
Ausztria (26 933 tonna; 8,3 millié USD), Horvatorszag
(10 855; 2,4 millié USD), Ukrajna (4 248 tonna; 1 millié
USD), Bulgaria (4 227 tonna; 1,1 milli6 USD) és Roma-
nia (3 636 tonna; 836 ezer USD) a sorrend, vagyis
Oroszorszag helyét Romania vette at importunkban.

A napraforg6 kulkereskedelmének vizsgélata soran Kis-
sé bonyolultabb attekintést kell alkalmaznunk, ugyanis
magként csak a vilagon megtermelt mennyiség 16-18%-a
kerdil exportra, és a nagyobb része olaj, illetve pogécsafor-
majaban kerlil a vilagpiacra. A4 millié tonna kértli mag-
exportban Oroszorszag vezet, amely sz(ikods feldolgo-
z0 kapacitasai miatt exportalja ebben a forméban a
napraforgét. 1996 évi exportja 1,7 millié tonna, a vilag
exportjanak kdzel 40%-a volt. Ez a kivitel azonban in-
gadozé. Ugyanazon okok miatt magas és hasonloan
ingadozik Ukrajna napraforgdmag exportja is: 1996-
ban ez az orszag allt a vilagranglista masodik helyén
657 ezer tonnéas exporttal. A harmadik Argentina volt
583 ezer tonnaval, a negyedik pedig Franciaorszag 473
ezer tonnas kivitellel. Magyarorszag allt az 6todik he-
lyen 220 ezer tonnaval. Az utdbbi években azonban mag-
exportunk kissé visszaesett, és helyette afeldolgozottforma-
jU export, az olaj kivitele tort el6re.

A napraforgémag importja dént6en Eurépéara kon-
centralddik, a legnagyobb importér Spanyolorszag. (A
napraforgdolaj exportjat magra atszamitva tovabbi
7-8 millié tonnaval szdmolhatunk, azaz ilymodon a
megtermelt magnak mintegy fele kerul vilagpiacra. A
pogacsaexport egyenértékét e szamitasnal azért nem
vettik figyelembe, mert az részleges duplazodast je-
lentene.)

A napraforgdolaj vilagexportja 3-3,5 millié tonnat tesz
ki, amiben Argentinaé az abszolut els6 hely, mintegy
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40%-o0s vilagpiaci részesedéssel. A masodik Franciaor-
szag, a harmadik az USA. Jelent8sen névekszik Ukraj-
na napraforgdéolaj-kivitele. Magyarorszag vilagpiaci
részesedése 1-3% kozott ingadozva ndvekve.

Az olajimportban nincs markansan vezetd orszag, a
legnagyobbak Irdn, Toérékorszag, Algéria, Mexiko,
Egyiptom, Oroszorszéag (itt hivjuk fel a figyelmet arra
a paradoxonra, hogy ekdzben Oroszorszag a legna-
gyobb napraforgémag-exportérok kozé tartozik) és
Franciaorszag.

A takarmanyozasi cél napraforgé olajpogacsa ex-
portja 3-3,2 millié tonnat tesz ki, amib6l Argentina vi-
lagpiaci részesedése mintegy 60%-0s. Szamottevé méeg
Hollandia és Ukrajna kivitele. Az olajpogécsa-import
kodzel 90%-ban eurdpai piacokra kertl. A f6 import6-
rok Hollandia, Anglia, Németorszag és Dania. Ma-
gyarorszag e termékbdl szerény mértékben nettd im-
portdr.

Az Eurdpai Unid napraforgobdl (illetve szarmazéka-
ibél) nem onellatd, jelentéktelen export mellett sza-
mottevé importot bonyolit le. Az EU harmadik orsza-
gokbol szarmazo napraforgdmag-importja (a készter-
mékeket mag-egyenértékre atszamitva) 1996-ban 2754
=gzer tonna volt, mig exportja csupan 18 ezer. Az EU-n
bellli kereskedelem 510 ezer tonnat tett ki. A harma-
dik orszagokbdl szarmazé importbol a legnagyobb
részt Hollandia és Spanyolorszag tette ki, de jelent6s
volt Franciaorszdg, Németorszag és Portugélia im-
portja is.

Szerz8ink:

Kartali Janos tudomanyos osztalyvezetd,
Vissyné Takécs Mara és

Juhész Aniké

1. tabla
A hazai napraforgotermelés El) 6sszehasonlitasban
Megnevezés 1990. 1991. 1992. 1993. 1994. 1995. 1996. 1997. 1998. Forras:
Vetésteriilet (ezer ha) - Mez8gazdasagi és Elel-
Magyarorszag 347 393 430 389 416 491 473 440 427  miszeripari Statisztikai
S Zsebko k
EU orszégok osszesen 2586 2405 2721 3247 2906 2448 2377 2385 2444  oCOOMVe
-FAO Yearbook Produc-
Magyarorszag az EU i
aranyaban % 13,42 16,34 15,80 11,98 14,32 20,06 19,90 18,45 17,47 i'::; 1990,1992,1994,1996,
Hozam (tonno/ha) - Cereol Rt. 1990.
Magyarorszag 1,97 2,07 1,78 1,66 160 160 1,82 1,22 1,68 - Agrar Europa 1999/4
EU orszagok atlaga 1,86 2,00 181 1,77 156 1,62 1,79 1,78 1,56 o
) Forras: AKII Informatikai
Magyaroszag az EJ 105,98 103,44 98,29 93,79 102,56 98,77 101,68 68,54 107,69 lgazgatésag adatai és sajat

atlaganak aranyaban %

sz&mitas (2. tabla)

2. tabla
A napraforgé-termelés koltésgeinek és jovedelmének alakulasa
Megnevezés Mértéke-  1990. 1991 1992, 1993, 1994,  1995.  1996.  1997. 1998.
gyseg El6zetes
Termésatlag t/ha 2,07 2,19 1,85 1,79 1,67 1,59 1,94 1,22 1,68
Munkabér+
jarulékai t/ha 108 198 218 221 255 340 384 463,05 588
Termelési koltség t/ha 22672 27378 25407 26738 34579 41622 60296 69406 74727
Termelési érték t/ha 31707 32668 24598 28062 39801 48908 69880 53802 86487
(F)‘r)]}(eorlrt‘;g'a Fttonna 10953 12501 13734 14937 20706 26177 31080 56890 43957
Ertékesitési ar FtAonna 15288 14917 13296 15677 23854 30791 35300 42000 49000
Jovedelem Ft/ha 9035 5290 -809 1324 5222 7286 9584 -15604 11760
A fétermék
jovedelme FtAonna 4335 2416 -438 740 3148 4614 4220 -14890 4546
100 Ft ter_mejési
Kpltsegre juto Ft 39,85 19,32 -3,18 4,95 15,10 17,51 15,89 -22,48 15,74
jovedelem
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A piaci orientacio 6sszetevoi
es mérese a mezogazdasagi

vallalkozasokban

A piaci orientacié fogalma hosszu id6 6ta kdzponti
kérdése a marketing-szakirodalomnak, viszont annak
mérésével, a vallalaton bellili kapcsolatrendszerével és
kdvetkezményeivel szisztematikusan a 80-as évtized-
ben kezdtek elfoglalkozni a kutaték. A piacon m{ikodé
vallalkozas szamara elengedhetetlen a hosszu tavon
fenntarthatd versenyel6ny elérése és megtartasa.

A piaci orientacio értelmezése

A fenntarthatd versenyel6ny alapvet6en két tényez6-
csoportba 0sszegezhetd: a fogyasztoknak és a szerve-
zeti piaci vev8knek nyujtott magasabb érték, illetve az
annak el6allitdsahoz kapcsolodo koltségek.

A marketing-szakirodalomban a kutaték a fo-
gyasztéorientalt, a piacorientalt és a piaciranyitott fo-
galmakat hosszu ideig azonos jelentéssel hasznaltak.
Az elmult évtizedben a piaci orientécié fogalmat a ko-
vetkez6 fontosabb dsszetevdk alapjan hataroztak meg:

- Afogyasztok, a vasarlok igényeinek els6 helyre
valo6 rangsorolasa (Webster, 1993).

- A szervezet azon képessége, hogy piaci informa-
cidkat gydjtson és a szervezeten belul az informécio-
kat szétossza; és a szervezet valaszai (Kohli-Javorski,
1990,1993).

- Az interfunkciondlis eréforrasok koordinélt fel-
hasznalasa a magasabb vevéi érték létrehozasara,
amelyben a piaci orientacié harom viselkedési kompo-
nenst (vasarlo, versenytars és interfunkcionalis orien-
tacio) és két dontési kritériumot, a hosszu tavu ira-
nyultsagot, illetve nyereségességet tartalmazza (Nar-
ver-Slater, 1990).

- Magasabb jartassag és képességek a fogyasz-
tok/vevlk igényeinek megértésében és kielégitésé-
ben, illetve az azt lehetévé tevd eréforrasok, vagyon
(Day, 1994).

A piaci orientacié modellstrukturajaval kapcsola-
tos kutatasok mellett a masik k6zponti kérdés a piaci
orientacié mérése és mértéke, illetve a vallalat teljesit-

ménye kozotti kapcsolat. A magasabb vallalati teljesit-
ményt altalaban a vallalat nyereségessége alapjan me-
rik (Kohli-Javorski, 1990; Narver-Slater, 1990).

A nemzetkdzi szakirodalomban a sajat kutatasi té-
mank szempontjabdl kiemelt, alkalmazott kutatasok a
kovetkez6k. A differencidlatlan terméktipusu vallalko-
zasokra (Narver-Slapter, 1990) a faipari vallalatokra
végzett kutatasok szerint a piaci orientacio és a nyere-
ségesség kapcsolata U-alaku, szemben az alacsony dif-
ferencialtsdgu termékeket elallité vallalkozasokkal,
ahol a kapcsolat monoton ndvekvd. Az élelmiszeripari
vallalatokra végzett kutatasok koziil a fontosabbak a
kovetkezdk: Kristensen (1992); Grunnert-Brunso
(1993); Grunnert - Nissen és Wildenhoff (1993); Harm-
sen (1994), hazai kutatasok.

A piaci orientacié mérésének modszerei

A piaci orientacié mérésére a 20 ha-nal nagyobb mére-
td, z6mében vegyes gazdalkodasu (vegyes novényter-
mel6, vegyes allattenyésztd) mez6gazdasagi vallalko-
zasokat vettiuk célcsoportul. A kérd6ives felmérésbe
131 mez8gazdasagi vallalkozast vontunk be, amelyek
megoszlasa véallalkozasi tipus szerint a kdvetkez6 volt;
2 allami tulajdonnal rendelkezé rt, 8 rt., 28 kft., 57 me-
z6gazdasagi szovetkezet, 5 bt. és 31 magangazdalko-
do. A vallalati méret atlaga a kévetkezd volt: atlagos
Osszteriilet 1459 ha, ebbdl atlagos gabona-terméterilet
814 ha, atlagos Olajosndvény-termdtertilet 304 ha, atla-
gos burgonya- és zoldségtertlet 99 ha, atlagos sz616te-
rilet 94 ha, atlagos gyimolcsterilet 86 ha. Az allatlét-
szam szerinti atlagos méretek a kovetkezdék voltak:
942 szarvasmarha, ebbdl 418 tehén, 5973 sertés, 1104
juh és 69134 baromfi.

Avizsgalat modszere kérdbives felmérés, szemé-
lyes megkérdezés volt. Afelmérés 1998 oktoberében és
novemberében késziilt, Magyarorszag minden me-
gyéje, régioja képviselve volt. A felmérés nem tekint-
het6 reprezentativnak.
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Akérdobiv szerkezete a kovetkez6:

- Avallalatok piaci orientacidjara vonatkozé kér-
dések.

- Amakro- és mikrokdrnyezetbdl gydjtott informa-
cidkra és informécioforrasokra vonatkozo kérdések.

- Az informaciogydijtés és értékelés szintjeire és fo-
rumaira vonatkoz6 kérdések.

- Avallalati teljesitmény, a versenyel6ny tényez6i-
nek meghatéarozésara vonatkozo kérdések.

- A véllalkozasok észlelt versenyel6nyének ténye-
zGire vonatkozo kérdések.

- Atervezés tipusa, annak gyakorisaga és a lehetsé-
ges fejlesztési valtozatokra vonatkozo kérdések.

- Avallalkozas fontosabb jellemz6ire vonatkozo
kérdések.

Doéntéen zart kérdések voltak, kivéve a mikrokémye-
zetrél gydjtott informacio tipusaira, illetve az informa-
ciok értékelésének forumaira vonatkozo kérdések. A
zart kérdések esetében igen/nem valaszlehet6ségek
(pl. az észlelt versenyel6ny Osszetevdi), rangsorolasok
(pl. az informécidgydijtés szintjei), gyakorisagi oszta-
lyozas (pl. a tervezés tipusai: rendszeres, néha, soha),
illetve skaldk voltak. A skalak 1-t61 5-ig terjedd un.
Linkért tipusu skaldk voltak, amelyben az 1 = egyalta-
lan nem fontos, illetve az 5 = nagyon fontos volt.

A piaci orientacié mérése

A piaci orientacio mérésére 6 kérdésbdl allo allitaslis-
tat alkalmaztunk, amely keretében az egyetértés mér-
tékét 1-tél 5-ig terjed6 skalan (1 = egyaltalan nem ért
egyet, illetve 5 = teljes mértékben egyetért) mértik. Az
allitasok a kovetkezbk voltak:

- Avéllalati, illetve agazati tervezéshez sziikséges
adatok dont6en nem &llnak rendelkezésre.

- Asziikséges informaciok gy(jtésére, elemzésére a
szakemberek tulterheltsége miatt csak korlatozottan
van méd.

- A sziikséges informéaciék megbizhatésaga ala-
csony, felhasznalhatésaguk korlatozott.

- Atermelési, pénzligyi és értékesitési teriletre vo-
natkozé informéciogydjtés nélkil nem lehet eredmé-
nyes gazdalkodast folytatni.

- Avdllalkozéas szamara elengedhetetlen folyama-
tosan értékelni a piaci lehet8ségeket és fenyegetéseket.

- Avallalat szdmara elengedhetetlen rendszeresen
értékelni a vallalkozés er6s és gyenge pontjait.

Az adatokat faktoranalizis segitségével értékeltiik, két
dimenzidban. Az els6 faktor az informaciégydjtés aka-
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dalyait, a masodik faktor az informacidgydijtés fontos-
sagaval kapcsolatos tényez6ket tartalmazta.

Az egyes faktorokba sorolt tényez6k atlaganak
adatai és szorésa a kovetkez6k voltak:

1. tabla
A faktorok atlag- és szérasértéke
Tényezdék Atlag Szbrés

2. Allitas 2,72 1,37

3. allitas 3,23 1,18

Zaf"’%ﬁgs 4.59 0,70

5. Allitas 4.60 0,73

s 4,53 0,68
6. allits

A laktoranaiizist kdvetéen klaszteranaiizist végeztiink
(K-k6zép modszer), 4 klasztert kilonitettiink el, az
ezekbe sorolt vallalkozasok szama a kovetkez6: 1.
klaszter: 35,2 klaszter: 19,3. klaszter: 20,4. klaszter: 57.

A piaci orient4ciot tekintve a kdvetkez6 sorrend
volt megallapithatd: 1. klaszter: felértékeli az informa-
cidszerzés fontossagat/leértékeli az informécidszerzés
akadalyait; 2. klaszter: felértékeli az informaciogy(ijtés
szlikségességét és akadalyait egyarant; 3. klaszter: fel-
értékeli az informéacidgyjtés akadalyait és leértékeli
az informaciogy(jtés szlikségességét; 4. klaszter: leér-
tékeli az informéciogyd(ijtés sziikségességét és akada-
lyait egyarant.

Az egyes klaszterek fontosabb jellemzéi a kovetkez6k:

- A véllalati atlagméretek (nett6 arbevétel) alapjan
a 4. klaszter: 358 milli¢ Ft; az 1. klaszter 337 milli6 Ft; a
3. klaszter: 243 milli6 Ft; a 2. klaszter 157 millio Ft.

- Aterm@terilet nagysaga alapjan: 1. klaszter: 1652
ha; 4. klaszter: 1511 ha; 3. klaszter: 1319 ha; 2. klaszter:
1002 ha.

- Avallalkozas tipusa szerint mindegyik klaszter
vegyesnek tekinthetd, klaszterenként 3-6 vallalkozdi
tipus talalhaté.

Termelési szerkezet szerint:

= Mindegyik klaszterben a gabona és az olajosné-
vények vetésteriilete a meghatarozo (65%, illetve afe-



lett), az 1. klaszterben az atlagosnal magasabb a sz616-
gyumédlcs, burgonya és zo6ldség aranya, a 2. klasz-
terben a gabonafélék, az olajosnévények, burgonya,
z0ldség és szOl6teriilet aranya, a 3. klaszterben magas

asz06l6, a burgonya és zoldségtertlet aranya, alacsony.

a gabona és olajosnévények aranya, a 4. klaszterben az
atlagosnal alacsonyabb a sz6l16, a burgonya és zéld-
ségterilet aranya.

9 Az allattenyésztés szerkezetijellemzdi a kdvetke-
z06k: az 1. klaszter vegyes allattenyészt6, az atlagosnal
magasabb a juh, illetve alacsonyabb a baromfi aranya,
a 2. klaszter vegyes allattenyésztd, a 3. klaszter dénté-
en baromfitenyészt6 és szarvasmarha-tenyészt6, ajuh
teljes mértékben hianyzik, a 4. klaszter vegyes allatte-
nyésztd, dontéen sertéstenyészté és tejtermeld szar-
vasmarhatarto.

ALTEE e b oi b el i

Az informécidgyijtés és értékelés

Az informacidgydjtés lehet6ségeit két teriletre, a
makrokoérnyezet és a mikrokdrnyezet tényezgire vo-
natkoztattuk. A makrokérnyezetre vonatkozo dsszete-
vBk a kovetkez6k voltak: demogréfiai, altalanos gaz-
dasdgi, technoldgiai, természeti, kulturalis, jogi, pénz-
Ugyi (els6sorban tamogatas, add, hitel). A makro-
kornyezet informécidinak fontossagat tekintve altala-
nos a kdvetkezd rangsor: pénzigyi, technoldgiai, gaz-
dasagi, természeti, kulturalis, demografiai kdrnyezet,
kivéve az 1. klasztert, ahol az elsd helyen a technolégi-
ai kérnyezet informacidinak fontossaga all. Az 1.
klaszterben szerepl§ gazdasagok felértékelik a techno-
I6giai és a gazdasagi kornyezet informécidit, és leérté-
kelik a természeti kdrnyezet informacioit. A 2. klaszter
nem értékel fel egyetlen tényez8t sem, de erdteljesen
leértékeli a pénziigyi, a technologiai, a gazdasagi és a
természeti kdrnyezet informécioit. A 3. klaszter nem
értékel fel egyetlen tényez6t sem, de gyengén leértéke-
li a gazdaséagi, a technoldgiai, a természeti és pénzigyi
informacioit. A 4. klaszter felértékeli a gazdasagi és
természeti kornyezet informaciait, és leértékeli a kul-
turdlis és demogréfiai kdrnyezetb6l szarmazé infor-
mMAcio szerepét.

A mikrokdrnyezetb6l szarmazé - nyitott kérdésre
adott - valaszokat a kdvetkez6képpen csoportositot-
tuk: egyrészt az értékesitésre, a keresletre (hazai, ex-
port) vonatkozé informacidk, masrészt a beszerzési ol-
dalrdl szarmazd informéciok, harmadreészt a verseny-
tarsakra vonatkoz6 informéciok. Minden klaszterben
altalanos, hogy leggyakoribb az értékesitési oldalra
vonatkoz6 informacio, azt kdvetik a beszerzési oldal-
rol szarmazé informaciok, és nagyon kis gyakorisag-
gal fordul el6 a versenytarsakkal kapcsolatos informa-

ciok gydjtése. Az egy gazdasagra jutd mikrokdrnye-
zetb6l szarmazé informaciok gyakorisaga sorrendben
a kovetkez6: az 1., 4., 2., 3. klaszter. Még mindig jel-
lemzd8, hogy a pénziigyi kérnyezetre vonatkozo infor-
maéciok (add, tamogatas, hitel) gyakorisaga meghalad-
ja a piaci informéaci6 gyakorisagat. A pénzigyi infor-
maéciok gyakorisaga kiilondsen a 2. klaszterben halad-
ja meg az értékesitési oldalrél szerzett informaciok
gyakorisagat (+26,3%), ez a 3. klaszterben +5%, a 4.
klaszterben +3,5% és az 1. klaszterben +3%.

Az informacios forrasokat viszonylag egységesen
itélik meg az 1. klaszterben szerepl§ vallalkozasok, az
atlagértekek alapjan a sorrend a kovetkez6: sajat ta-
pasztalat (4,56), szakmai folydiratok (4,16), szakmai
kényvek (3,96), szaktanacsadas (3,74), méas szakembe-
rek (3,37), kils6 szakért6k (3,17), radio és televizio
(2,94), statisztikai kiadvanyok (2,84). A szignifikans el-
térés az egyes forrasok tekintetében csak a sajat ta-
pasztalat (1. klaszter felértékeli, a 2. klaszter jelent6sen
leértékeli) és a statisztikai kiadvanyok megitélésében
van (az 1. klaszter jelentGsen felértékeli). A gydjtott in-
forméaciok értékelésének férumait tekintetve hivatalos
férumokat és un. informaélis férumokat kllonitettiink
el, a hivatalos forumok kozé a vezet6i megbeszélések,
az igazgatosagi Ulések és a taggylések kertiltek. Az
els6 klaszter esetében a gazdasagok 80%-aban szere-
pelt ilyen vallalati szint{ hivatalos féorum, a 2. klaszter
esetében 68,4%-ban, a 3. klaszterben 70%-aban, a 4.
klaszter 80,7%-aban.

A véllalati teljesitmény és a versenyel6ny értékelése

A klaszterekben szerepl6 gazdasagok a vallalat telje-
sitményének megitélése szempontjabol a kdvetkezd
tényezdket tartjdk mérvadonak: a hosszu tavu stabil
nyereség (4,50), az éves nyereség nagysaga (4,33), az
éves nyereségrata (3,91), a befektetések megtérilése
(3,86), a termékszint(i nyereségratak (3,80). Az egyes
klaszterek kozoétt szignifikans kiilonbség csupan az
éves nagysag és a termékszintl nyereségratak megité-
Iésében volt, az éves nyereség nagysaganak szerepét
az 1. klaszter felértékeli, a 2. klaszter leértékeli, a ter-
mékszint( nyereségratak szerepét az 1. klaszter felér-
tékeli, a 2. és 3. klaszter leértékeli.

Az éves atlagos profit nagysaga klaszterenként a
kovetkez§ volt: 1. klaszter 8,5%, a 4. klaszter 5,6%, a 3.
klaszter 5,0%, a 2. klaszter 4,1%. Az atlagos profitrata a
piaci orientacio mértékével kapcsolatot mutat, a kap-
csolat jellege monoton névekvaé.

Avdllalkozasok altal észlelt versenyel6ny mérésére
13 6sszetev6t soroltunk fel, a valaszlehet6ség igen-
nem volt. A 2. tdbla szerint gazdasagok észlelt ver-
senyelénye az atlagosnal gyakoribb emlitések alapjan
a kovetkez6kben hatarozhatd meg. (A 2. tabla a kovet-
kez6 oldalon)
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2. tabla

Az észlelt versenyeldny jellemzdi az egyes klaszterekben

0 a termékminéség (1., 4. klaszter
felértékeli, 2., 3. klaszter leérté-
keli),

1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter 4. klaszter ° a vertikalis integracio (4. klasz-
e a piacok - a piacok «aterméfold - aterméfold ter felértékeli, 3. klaszter leérté-
kozelsége, kozelsége, minésége, minésége, -

. ; . . keli),

- a képzett - az olcso cadomborzati és e+ a domborzati és ; L 3 }
munkaer6, munkaerg klimatikus klimatikus = az arstabilizacios alapok képzé-
* 6 eszkoz- viszonyok, viszonyok, se (L. és 4. klaszter felértékeli, 2.
ellatottsag, * a piacok * a specialis . P .
« a fejlett tech- kozelsége, természeti es 3," klasz_ter Ieerteke“).’_ i
nolégia, - a vallalati, &gazati eréforrasok, aa tbzsdei ugyletek kotése (1.
* a koltségek méretek, e az Uzemen belili klaszter felértékeli, 3. klaszter
szintje, * a tarolasi feldolgozéas,

e az Uzemen bellli
feldolgozas,

* a vallalati
menedzsment

lehetéségek

Mind az észlelt versenyel6nydk szama, mind jellege
alapjan megallapithatd, hogy a piaci orientacié mérté-
ke és a versenyel6ny kapcsolatot mutat.

A véllalat piaci orientacioja és a hosszu tavi szemlélet

A hosszu tavu szemlélet megitélésére két kérdést al-
kalmaztunk, egyrészt a vallalati tervezés kiilonb6z§
tipusainak gyakorisagahoz, masrészt a vallalat és
egyes agazatok fejlesztésére vonatkozo stratégia-alter-
nativakhoz kapcsolédo kérdések. A tervezés tipusai-
nak gyakorisagat harom csoportba soroltuk: rendsze-
resen, néha és soha. A rendszeres és néha egyuttes va-
laszok alapjan az egyes klaszterek jellemzéi a 3. tabla
szerintiek.
A vallalat és az agazatok fejlesztése szempontjabdl
a legfontosabb stratégiai varidnsokat az egyes klasz-
terekbe sorolt vallalatok a 4. tdbla szerint értékelték.
A kbvetkez§ lehet6ségek megitélésében volt szig-
nifikans kiilénbség a klaszterek kozott:
«a gyors fajtavaltas (4. klaszter felértékeli, 2., 3.
klaszter leértékeli),
eaz Uzemen belili feldolgozas (4. klaszter felérté-
keli, 2., 3. klaszter leértékeli),

3. tébla
A tervezés szerepe az egyes klaszterekben

A tervek tipusai 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter

Kampanytervek  étlag alatti atlag feletti  atlag alatti

Uzleti tervek atlag feletti atlag alatti atlag feletti

Eves tervek atlag alatti atlag feletti atlagos

tSé[:g’é(?(giai atlag feletti atlagos atlag alatti
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* a tarolasi
lehet6ségek,

* a vallalati
menedzsment

leértékeli),

ea puszta talélés (3., 4. klaszter
felértékeli, 1., 2. klaszter leérté-
keli).

4. tabla
A stratégiai varidnsok szerepe az egyes klaszterekben

1 klaszter 2. klaszter 3. klaszter 4. klaszter
* termék- e termék- i iz termékminds-
A N termékminés- .
mindség (4,6) mindség (4,3) ég (4.3) ég (4,6)
e szerz6déses  * szerz6- * tarolas e szerz6dé-
kapcsolatok déses kap-  raktarozas ses kapcso-
(4,5) csolatok (4,3) (4,2) latok (4,4)
o tArlAc & e (j piacok e szerz6dé- e tarolas és
raﬁg?(l)azsé: S( 4,3) felkutatasa  ses kapcso-  raktarozas
' 4,2) latok (4,0) 4,9
* termelési e termelési e« termelési e termelési
koltségek koltségek koltségek koltségek
csokkentése csokkentése  csokkentése  csokkentése
(4.3) (CHY) 41 (43
A - gyors - gyors * gyors
* jj piacok 2
. technoldgiai  technoldgiai  fajtavéltas
felkutatasa (4.0) \aias (37)  valtss 38)  (4.1)
« arstabilizacios vertikdlis e raforditasok ;ézirgtsag:g' ok
alapok képzése integracié csokkentése képzése P
Osszefoglalas, kovetkeztetések
4. klaszter 1. A szakirodalomban kidolgozott piaci
orientacido modelljei alkalmazhaték a ma-
atlag feletti ~ gyar k0zepes és nagymeret mez6gazda-
sagi vallalkozasok elemzésére is.
Atlag alatti 2. A.pl_ale |lnf0r,mac_|ok_ gyUJt_ese_:, a_valla-
laton beluli értékelés szintje, a piaci orien-
) tacidhoz kapcsolodo eréforrasok, a donté-
Atlagos i kritériumok (hosszG tava szemlélet,
nyereségesség), mint modellelemek, mé-
Atlagos dositott formaban adaptalhaték a magyar

mez6&gazdasag vallalati korére is.



3. Akifejlesztett kérd6ives modszerrel mérhet6 a
kozepes és nagyobb méretli mez6gazdasagi vallalatok
piaci orientacioja.

4. A piaci orientacio mértéke, az informéaciogydjtés
és -értékelés, a killonbdzd eréforrasok, az észlelt ver-
senyel6nydk, a hossz( tava szemlélet megléte, vala-
mint a vallalat nyereségessége kdzott viszonylag szo-
ros kapcsolat mutathato ki.

5. Aszakirodalomban az alacsony differencialtsagud
termékeket el6allitd vallalkozasokra megallapitott U-
alaku gorbe (piaci orientacio és a nyereségesség kap-
csolatara) nem mutathatd ki. A vizsgalt gazdasagok
kérében a piaci orientacié és a nyereségesség kozotti
kapcsolat monoton névekvd, ami hasonlit a szakiroda-
lomban a differencialt termékeket el6allité vallalkoza-
sokra megallapitott kapcsolatokhoz.
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SCHMIDT LAJOS

Ipari park és marketing

I Az ipari parkok létesitésének és tAmogatasanak el6-

\ segitése érdekében a Kormany megalkotta a 1S5A996.

(XII. 11.) sz. rendeletet az ,,Ipari Park™ cimrél, vala-

mint az ipari, kereskedelmi és idegenforgalmi minisz-

I ter a 19/1997. (V.14)) sz. IKIM rendeletét az ,,Ipari

i Park" cim elnyerését szolgalo palyazati rendszer md-

kodtetésérdl. A szabalyozasokat kévetden 1997-ben

I 28,1998-ban pedig tovabhi 47, 6sszesen tehat 75 ipari

I park, illetve ipari parki kezdeményezés nyerte el az
| L. lpariPark" cimet.

Az iparipark-program az alabbi f6 célkit(izéseket, jellem-
zBket tartalmazza:

- az ipari strukturavaltas el6segitése,

a kulfoldi t6kebearamlas fenntartasa a privatiza-
ciot kovetd idészakban is,

i - a koncentrdlt ipartelepitéssel a fajlagos infra-
struktara koltségek jelent6s csokkentése,

a munkahelyteremtés,

- ateriletfejlesztés eszkdzrendszerébe illesztve are-
gionalis fejlesztés fontos eleme legyen az ipari park,

- az ipari parkok a véllalkozasok ma még hidnyzé
innovacios és K + F munkdjat elindithatjak,

- tevékenységukkel kapcsolatot épithetnek az egyes
szakmai és véllalkozoi szervezetek kozott megfeleld
szervezeti, vezetési és financialis feltételek mellett,

- az ipari park a magyar kis- és kbzépvallalkozasok
fejlesztésének, illetve fejlédésének hatékony esz-
koze legyen (pl. a beszallitdi célprogram egyik
legjobban szervezhet§ teriletévé valhat),

- az ,Ipari Park" cim - mint kvalifikaciés eszkoz-
rendszer - bevezetésével a program rangjanak
emelése azéltal, hogy a tamogatasok csak ezen a
rendszeren keresztul érheték el.

A fentiek alapjan az ,,Ipari Park" cim marketingértéke

jelentds.

A program eddigi tapasztalatai

A program - és finanszirozédsa - arra az alapelvre
épult, hogy az ipari park létesitése és Gzemeltetése tiz-

74 M&M ¢ 1999/3-4

leti vallalkozés. Ez a tényez& megkdnnyiti a mar most
ténylegesen véllalkozasként m(ikodé ipari parkok ha-
tékony marketingtevékenységeét.

Az ipari parkok véllalkozasként torténd mikodése
sok nehézséggel jar, elssorban a tékehiany miatt. A
program végrehajtasa soran nemcsak a beruhazashoz
szlikséges t6ke, hanem a mikddéshez - igy a marke-
tingmunka elvégzéséhez - is hianyzik a sziikséges
,.€l6re befektethet6" pénz.

Versenyhelyzet tapasztalhato:

- amagyarorszagi ipari parkok kézoétt a kilfoldi és
belfoldi befektet6k megnyeréséért;

- a magyarorszagi és a kdrnyez8 orszagok ipari
parkjai kozott.

A kulféldi ipari parkokkal szemben jelenleg még
elényos a versenyhelyzet, mert Magyarorszag a szom-
szédos orszagokkal szemben igen el6rehaladott stadi-
umban van. Szlovékidban, Ukrajnaban, Romaniaban,
Jugoszlavidban, Horvatorszagban még nem indultak
be az iparipark-szervezések, csupan Szlovénidban és
Ausztriaban tettek kezdeti Iépéseket.

Ml jellemzi a ,terméket"”, a magyarorszagi ipari parko-
kat?

A Magyarorszagon létrejott 75 ipari park széles skalan
helyezkedik el. A ,,legéregebb"” ipari park is csak 5-6
éves, ami egyben azt is jelenti, hogy a kezdeti fejl6dési
ciklusban vannak. A modellnek tekinthet6 ezen hazai
ipari parkoknak is sziikségiik van a tovabbfejlddéstiket el6-
segité hatékony marketingre.

Az el6készitést, fejlesztést 2-3 éve elkezdett ipari
parkok ma mar olyan helyzetben vannak, hogy a ter-
mék mar ,.eladhaté" allapotba kerilt, azonban az el-
adast segitdé marketingeszk6zok, a promocios teveé-
kenység még hianyzik. A legfrissebb ipari parkok a
kezdeti 1épések megtételénél tartanak.

A vazolt kdrilmények kozott az ,,Ipari Park" cimet
elnyert parkok leginkabb fejlettséglik, a betelepult cé-



gek, telepuilési helyzetiik, t6kével valo ellatottsaguk
alapjan klonithet6k el egymastol.

Terulleti, m(iszaki, infrastrukturalis jellemz6k
szerint

- nagyobb méretl, magas fokd infrastruktaraval
rendelkez6,

- kbdzepes méretd, alapinfrastruktdraval ellatott,

- kbzepes, vagy kisebb méretd, infrastruktaraval
még nem ellatott,

- kisebb méretd, fejlesztés el6tt allo.

Betelepiilt vallalkozésok szerint

- Htiszta" profild, dontéen beteleplilt,

- vegyes profil(, dontéen beteleplilt,

- néhany vallalkozéassal betelepult tiszta, vagy ve-
gyes profild,

- vallalkozasokkal még be nem teleplilt.

Telepulési kdrnyezet szerint

- nagy varosban lévd, szinte korlatlan mennyiségl
és min6ségl munkaerdvel,

- kézepes méretl varosban 1évé, jelentds munka-
er6-bazissal,

- kisebb varosban tébb ezer fényi munkaerd-ba-
zissal,

- kisebb telepuilésen ezer kortli, dontéen szakkép-
zetlen munkaer6-bazissal rendelkez6.

To6keellatottsag szerint

- nagyobb t6keerejd, 6nkormanyzati, vagy céghattér-
rel, befektetdi téke bevonasaval létrejott szervezet,

- kozepes tékeellatottsagu és kisebb befektetdi téke
részvételével létrejott szervezet,

- minimalis tékével létrejott szervezet.

Ha a marketingmunka tervezése soran valamennyi
fontosabb tényez6t egyszerre prébaljuk figyelembe
venni, akkor a magyar ipari parkokfejlettségiik alapjan ha-
rom csoportba sorolhaték: KEZDETI - NOVEKEDESI -
FEJLODESI szakaszban lévik.

Mit akarunk értékesiteni?

Infrastrukttraval ellatott tertiletet
- eladéssal,
- tartés bérletbe adassal.

Szolgéltatast:

- Uzemeltetési szolgaltatasokat,

- technikai szolgaltatasokat,

- adminisztrativ jellegl szolgéaltatasokat,

- logisztikai szolgéaltatasokat,

- human jelleg(i szolgaltatdsokat, munkaerét,

- a telepilés altal adhato szolgaltatasokat, elényo-
ket.

Az orszagban rejl6 gazdasagi el6nydket

- a gazdasagi fejl6déssel elérhetd folyamatos inf-
rastruktura-fejlesztést,

- a gazdasagi fejl6déssel elérhet6 képzésiszint-
emelkedést, az egyre magasabb képzettségl
munkaer@bazist,

- a menedzsment letelepedéséhez kulturalt koril-
ményeket.

Gazdasagi, jogi, politikai biztonsagot:

- a gazdasag mikoddobképessége fenntartasanak in-
tézményrendszerét,

- az osztalék barmely valutaban torténé elérhetdsé-
gét, és kivitelének lehet&ségét,

- ajogi biztonsagot,

- a politikai stabilitast.

Eladni akarjuk tehat: a Magyarorszag joévéképébe illesz-
kedd ipari parkokat.

Az el6z6ekben bemutatott helyzetértékelés alapjan
az ipari parkok 0sszességére jellemz6, altalanosithatd
vonasok mellett markans elkiilonalések is megfigyel-
het6k. Az értékesitendd termék ugyanis kettds tarta-
lommal bir;

- egyrészt a magyarorszagi ipari parkok 6sszessé-

ge jelenik meg a piacon,

- masrészt pedig 6nall6 termékfunkcid jellemzi az

ipari parkokat, mint részegységeket.

Az értékesitési (marketing) helyzet talan ahhoz a
vegyesbolthoz hasonlithatd, amely kezdetben 28 féle,
jelenleg mar 75 féle terméket (ipari parkot) kinal gy,
hogy az Uzlet polcain megtaldlhaté az egyszer( to-
megaru, valamint a modern technikai eszk6z is. Ebben
a vegyesboltban a keresked§ feladata 6sszetett, hiszen
nem elég célszerlien csoportositani, a termék karakte-
réhez illeszked6en csomagolni és a polcon elhelyezni
az arut, hanem legaldbb ennyire fontos az Gizletbe be-
csalogatni a vevét, majd véasarlasra birni.

A helyzetet kdnnyiti, hogy ennek a vegyesboltnak
jo a fekvése (hiszen Magyarorszag foldrajzi, geopoliti-
kai elhelyezkedése kedvezd), ezért el6nyds a veveé-
aramlas iranyultsaga, javitja a poziciét az is, hogy az
Uzletben megtalalhaté a minéségi aru és a viszonylag
alacsony arfekvési termék is; igy kettds jelleg(i a piac-
befolyasolasi lehet6ség. Ennek érdekében sziikséges:

- az egymastol karakteresen elktlontlé ,,termék-

csoportok” meghatarozéasa, az eltérd termékfej-
lesztési lehet6ségek dsszefoglalasa,

- az arculati alapelvek felvazolasa,

- a hatékonyan alkalmazhaté kommunikacios esz-

kdzok részletes kidolgozasa,
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- az egymasra épulé (piramiselv alapjan mikddé)
marketingakciok meghatarozasa.

Milyen atfogd marketingmunkara van sziikség?

A marketingmunka orszagos és helyi szinten egyarant
akkor lesz hatékony, ha az egyes elemek piramisszer(-
en épllnek egymaésra. Az alapelemeket az egyes ipari
parkok és teleplilések szakszer( marketingstratégiaja
és -tevékenysége, valamint szinvonalas és szakmailag
kifogastalan marketingeszkozei jelentik. A célok, a
méretek és a végrehajtasban résztvevék szempontja-
bél két egymassal szorosan dsszefligg6 terilet kiilon-
boztethet§ meg, az orszagmarketing és a helyi ipa-
ripark-marketing.

Az orszagmarketing hatékoérébe tartozik:

- nemzetkozi befektet8i konferencia rendezése Ma-
gyarorszagon,

- befektet6i konferencia a célorszagokban,

- folyamatos tajékoztatas a célszervezeteknek (kil-
képviseletek, bankok, pénzintézetek, intézményi
befektet6k, nemzetkdzi vallalatok, nemzetkozi
szervezetek - EU),

- folyamatos tajékoztatas a médidknak (kulfoldi,
orszagos és regionalis).

Az ipari park (sajat) marketing-hatékorébe tartozik:

- regionalis befektet6i program szervezése,

- rendszeres sajtotajékoztato, sajtébeszélgetés tar-
tasa,

- regionalis, orszagos médidk igénybevétele (képi
és szbveges anyag kozlésére),

- direct mail, személyes megkeresés (els6 Iépésként
bemutatkozd levél és prospektus kildése a lehetsé-
ges befektet6knek, ezt kdvetden személyes megke-
resés, targyalas soran CD, videofilm atadésa),

- az el6z6ekben leirtak sikeres végrehajtasahoz el-
engedhetetlentil sziikséges az ipari parkokat egy-
mastdl megkilonbéztetd, illetve az adott ipari
parkot jol felismerhet6vé tevd arculattervezeés.

Marketingstratégia

A marketingstratégia megvaldsitadsakor a hagyomanyos
marketingelemeket alkalmazva:

< A termék jelen esetben maga az ipari park, amely-
nek jellemzéit az el6z06 fejezet tartalmazza.

Ahhoz, hogy a parkba vallalkozok telepuljenek, Ki-
emelten fontos az ipari park arculatanak helyes kialaki-
tasa. Konkrétan meg kell hatarozni a park céljait és az
ezt tikréz6 arculati elemeket. Mar a park szervezésé-
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nek kezdeti stddiuméban gondot kell erre forditani,
mert a potencidlis beteleptil§ vallalkozék megkeresé-
sénél, illetve kivalasztasanal ez jelent6séggel birhat. A
kés6bbiek folyaman - amikor a vallalkozasok sajat ar-
culatukat alakitjak ki - célszer( engedélyezni az ipari
park l6géjanak haszndlatat, mert a park mikddésének
és szolgéltatasainak nemzetkozi méretdl elterjesztése
ezen keresztil lehetséges.

Az adottsagokhoz alkalmazkoddé tevékenységi ko-
rok meghatarozasa alapjan meg kell keresni a potenci-
alis partnereket és ezek igényeinek megfeleléen kell a
park mikodési rendszerét, infrastruktarajat, épitészeti
stilusat, valamint szolgaltatasait kialakitani.

9 Az ar kialakitdsanak meghatarozé tényezéi:

az ipari park foldrajzi fekvése,

az ipari park infrastrukturdja,

a telepiilési munkaerd szakképzettsége,

az orszag gazdasagi és politikai stabilitasa,

a kormany és a helyi dnkormanyzat altal nyujtott

preferenciak,

a helyi szolgéltatasok szinvonala,

- a kulturélis kérnyezet,

- abér ésjarulékainak rendszere,

- az ipari park kapcsolatrendszere, haldzati kap-
csolddésa.

Mindezen tényez6k egyiittesen hatdrozzak meg az
aralkalmazas kereteit, melyet a potencialis partnerek ka-
tegoriajanak megfelelen érdemes rugalmasan kezelni.

Az ar kialakitasanak tényezd8i kdziil még a nydjtha-
té (és nydjtott) szolgaltatasok, valamint a nemzetkozi
kapcsolatok tekinthet6k Iényeges elemeknek.

A nemzetkdzi gyakorlat szerint egy ipari parkban
72 szolgaltatas nyujtasara van lehet6ség. Ezek mind-
egyikét természetesen minden egyes ipari parkban
nem kotelez6 bevezetni, de a legfontosabb alapvetd
szolgéaltatasokat a helyi adottsdgokhoz és igényekhez
igazitva szlikséges mar a kezdeti stadiumban is kiala-
kitani. llyenek lehetnek:

- teljes infrastruktara (amelynek kiépitése szaka-

szos is lehet),

- karbantartas és fenntartas,

- @rzés, vagyonvédelem,

- takaritds, munkaruha-tisztitas,

- hulladékgydijtés és -kezelés,

- kertészeti munkak,

-humaén szolgaltatasok, (jogi, ad6-, pénzigyi-,
szamviteli oktatas, kilkereskedelmi, tgyviteli,
szakmai tanacsadas),

- logisztika, szallitas, szallitmanyozas,

- vamigyintézés,

- posta,

- banki és hitel-tgyintézés, kreditkartya, pénzval-
té-automata,



egészségugyi ellatas (lzemorvos),
étkeztetés,

szocidlis létesitmények,

rekreécid érdekében fittnes szolgéaltatasok,
- parkoldk biztositasa

- nyomtatvanyok készitése,

- kozszikségleti cikkeket arusitéd Uzletek,

- PR-munka,
- konyvtar (els6sorban szakkényvek, folydiratok,
k6z16nyok),

- szabvanyigyi informécios szolgaltatas.

= Az értékesitési csatorna. Az ipari parknak helyet
ado varos és térsége marketingtevékenysége szer-
vesen beépil az ipari park marketingtevékenysé-
gébe, és ez forditva is igaz. A regionalis és varos-
marketing er@sitheti az ipari park marketingmun-
kajat, ha azok 6sszehangoltak.

Az értékesitési csatornak kozul az aldbbi lehet6sé-
gek kiaknazasa esetén szamithat sikerre az ipari park:
- Személyes értékesités keretében a varos vezet6i poli-
tikai és gazdasagi forumokon népszerdsitik az ipa-
ri parkot. Az 6nkormanyzati hataskorbe tartozo
kedvezmények biztositasan tul igyekeznek mind
kormanyzati, mind kilféldi timogatasi forrast a
fejlesztéshez, illetve t6kebevonashoz megnyerni.

- A testvérvarosi partnerkapcsolatok kihasznalasaval
is jelent@s 1épések tehet6k a kiilfoldi tékebevonas
érdekében.

- Befektetési konferenciak, szakmai tanacskozasok szer-
vezésével is eredményes értékesitési tevékenység
folytathat6 az ipari park eladasa érdekében.

- A kdzvetit6i csatornakon keresztil térténd haszno-
sitasnal célszer(i igénybe venni olyan szakmai
szervezetek kdzrem(kddését, amelyek Kiterjedt
kulkapcsolatokkal rendelkeznek.

Az el6z6ekben emlitett értékesitési csatornak
»haszndalata" mellett az ipari park szervezési, épitési,
fejlesztési szakaszaban kilénos jelentéséggel bir a t6-
keszervez8i munka.

Az ipari parkba betelepil6 vallalkozasok befekte-
téseinél els6sorban a kulféldi t6keszervez8i munka,
valamint az ipari park létesitésének és m(ikodésének
hatékonysaga, az ipari park kompatibilitasanak el&se-
gitése érdekében célszer(:

- a Magyarorszagon m(ikddd nemzetkézi szervezetekkel
- akilénb6z6 orszagok ipari és kereskedelmi ka-
maraival - kdlcsonos egylttmkodés kialakitasa,

- a kapcsolatfelvételt, illetve tagsagi felvételt a Tu-
doméanyos Parkok Nemzetkézi SzOvetségébe
(LAS.P. - International Association of Science Park)
kezdeményezni,

- az ITD Hungary, Magyar Befektetésdsztonzési és
Kereskedelemfejlesztési Rt. altal meghirdetett
programjaiba bekapcsolédni.

Afelsorolt szervezetek kézul az I.A.S.P. az a szak-
mai szévetség, amely tudomanyos/ipari parkok fejlesz-
tése és m(ikddtetése vonatkozasaban a legrégebbi ta-
pasztalattal és a legnagyobb, vilagméretl hal6zattal
rendelkezik. A szdvetségnek jelenleg 40 orszagban
mintegy 200 tagja van. Ez a szervezet szabad utat biz-
tosit tobb mint 6000 vallalkozassal vald kapcsolatfel-
vételre.

A marketinget el6segitd egyéb eszkdzok:

Vizualis Audiovizualis

- prospektusok, - videofilmek,

- hirlevél, - CD-lemez,

- hirdet6tablak, - vetitett képek,

- plakat, - Internet-kapcsolat
- naptar,

- Ujévi dvozlet

Az el6z6ekben felsoroltak kdzil Magyarorszagon
ez ideig inkabb csak a prospektusok készitését és a sze-
mélyes megkeresések eszkdzét alkalmaztak az ipa-
ripark-szervez6k. Az ipari park értékesitésénél - kilo-
nodsen a kezdeti idészakban - a proméciés munkahoz
célszer( helyi 6sztonz6 eszkozoket (részletfizetés vagy
halasztott fizetés, addékedvezmények stb.) kapcsolni.

A marketingakciék pénzligyi forraslehet6ségei

A marketingakciok szakmai és pénziigyi tAmogatasa
eddig az ITD Hungary, Magyar Befektetésdsztonzési
és Kereskedelemfejlesztési Rt.-n keresztil tortént.
Befektetésdsztonzési marketingakciokhoz a GM Gaz-
dasagfejlesztési Célelbiranyzatanak Kereskedelemfej-
lesztési Alapjanal lehet palyéazat atjan pénzugyi for-
rashoz jutni. A marketingmunkéba a gazdasagi kama-
rékat is érdemes bevonni. Jelentds mértékben azonban
sajat forrasokra kell timaszkodni, hiszen a tAmogatasi
lehet&ségek nagyon korlatozottak. Az altalaban sz(-
kds anyagi forrasok ellenére a marketing alapvet6 esz-
kbzére, az ipari park arculattervének elkészitésére fel-
tétlentil érdemes aldozni.

Arculattervezés
NEPIINNR

Az arculattervezés célja az azonositasi rendszer kidolgo-
zasa, amelynek eredményeként a partnerek, a ver-
senytarsak és a ,,vev6k" egyarant felismerik, pontosan
azonositjak az ipari parkot.
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A feladat altalanossagban olyan arculat tervezése,
amely jol alkalmazkodik a piaci kdriilményekhez, kor-
szer(, allandd, de bizonyos elemeiben bévithet6 és ki-
egészithetd.

Afeladat konkrétan:

- a cégvezetéssel, a tulajdonossal kdzdsen az alap-
vet6en jellemz6 marketingvonasok dsszefoglala-
sa, a hosszu tavu célkitlizéseket, terveket kifejez§
cégfilozofia meghatarozasa,

- a tartalmi elemekre épulé vizudlis alapmotivu-
mok, jelrendszerek kialakitésa,

- ajelrendszerekben alkalmazott szinek, bet(tipu-
sok, formak kivélasztasa, az egymas hatésat er6-
sit6 stilus Kivalasztasa,

- a cégembléma és cégnév-feliratok egységes meg-
jelenési és alkalmazasi rendszerének létrehozéasa.

Az ipari park azonositasi rendszerének kidolgoza-
sdhoz a hagyomanyos marketingelemek kézil az arcu-
latformalast alapvet6en befolyasolo termék-jellemzéket kell
pontosan meghatarozni.

-Termékjellemz6k

A termék esetiinkben kettds tartalommal bir. Egy-
részt az egész ipari park mint eladasra varé termek je-
lenik meg a piacon, méasrészt énallo termékfunkcid
I jellemzi az ipari parkok részegységét (teriileti egysé-
geit) is.

- Eletgdrbe-szakaszok

A termék életgdrbéjének négy szakasza (bevezetés,
novekedés, telitettség, hanyatlas) koziil az értékesitési
folyamat hosszabb id6tartama (varhatoan 5-15 év) mi-
attjelenleg a bevezetés (a kezdeti) és ndvekedés szaka-
szara kell figyelmet forditani. A bevezetés id6szaka-
ban kiléndsen fontos, hogy minél szélesebb kord le-
gyen a termék- és arvalaszték. A kezdeti értékesitési
tapasztalatok alapjan elvégezhet6 az elemzés a ter-
mékkinalat pontositasara (pl.: a szolgéaltatasi valaszték
és szinvonal esetében), és esetlegesen egyes arculati
elemek modositasara, kiegészitésére.

A bevezetés szakaszanak masik fontos jellemzdje,
hogy ebben az idészakban a marketingkdltségek tor-
vényszer(en igen jelent6sek. Az ésszer(tlen takaré-
koskodas valds veszély, mert a termék tovabbi életpa-
lyajat hatranyosan befolyasolhatja. Tehat fontos mar-
ketingmunka (és a bevezetés id6szakaban jelentkez6
marketingkoltség) az ipari park arculatanak helyes ki-
alakitasa.

Osszefoglalas

Az ipari park a gazdasagi novekedésfontos eszkdze, a mo-
dernizacids program része. A tapasztalatok azt mutat-
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jak, hogy az ipari park tobb érdek érvényesitését szol-
galja:

- az elavult ipari struktdrat korszer(, EU-konform
termelési kdrilményekkel lehet felvaltani,

- el6segiti a munkanélkiliség mérséklését, lehet6-
séget ad a ol képzett helyi munkaerd mobilizala-
sara,

- lehet6vé teszi a kiilfoldi téke behozatalat, ugyan-
is a privatizacio révén elérhet6 t6kebevonas be-

hatérolt,
- hozzéjarul a kdrnyezetvédelmi elSirasok teljesité-
séhez,

- elémozditja az innovaciot és az j kutatasi ered-
mények hasznositasat (technolégiai transzfer),
- sokféle szolgaltatas révén hozzajarul a kis- és ko-
zépvallalkozasok versenyképességének fokoza-
sahoz, az exportképes termékek eldallitasahoz.

A marketingstratégia kialakitasanal az alabbi meg-
allapitasokat célszer(i szem el6tt tartani:

- Az ipari park els6dleges célja a régiofejlesztése.

- A versenyhelyzet elemzése, a marketingmunka
mellett folyamatosan vizsgalni kell az ipari park-
ba betelepil vallalkozok igényeit, és az altaluk ki-
vant szolgaltatasok korét.

A marketingmix elemei kézil kiilén is hangsu-
lyozni kell az arstratégiafontossagat. Az arképzés-
nél figyelembe kell venni az infrastruktira és a
szolgéltatasok szinvonalat, timogatni kell a tér-
ség adottsagaihoz illeszkedd szakteriletek fejl6-
dését, az arak kialakitasaban pedig a differencia-
las lehet6sége az elsédleges.

A marketingpolitikanak at kell fognia a lehetsé-
ges befektet6i kort, a stratégidnak tartalmaznia
kell ezen szervezetek, személyek elérésének
maodjat, a taktikai elemeknek pedig a befektetd
tényleges megnyerését kell szolgalniuk.

Osszegezve: a hatékony ésfolyamatos marketingmunka
az ipari park sikeres szervezésének, miikodésének el6feltétele.

Szerzénk
Papa Polgarmesteri Hivatalanak vallakozasi osztalyvezet6je



SZERB LASZLO

A halbzat-szervezet:
egy lehetseges valasz
a kornyezeti kihivasokra

Ahal6zat-szervezetek jelent6sége az elmult évtized-
ben megn6tt, a halézatban tevékenykedd8k szama pe-
diggyors Gtemben emelkedik szerte a vilagban. A ma-
gyar szakirodalom azonban eddig nemforditottfi-
gyelmet a haldzat-szervezetek elemzésére, csupan né-
hany cikk jelent meg a stratégiai szévetségekrdél vagy
a kisvallalatok haldzat tipusu szervezddéseirdl. Ez a
tanulméany, potolva ezt a hidnyt, a vallalati méret-
nagysag és a kérnyezeti valtozasok fliggvényében be-
mutatja a haldzat-szervezeteket és a haldzat-szerve-
zetek kiildnbézéfajtait, tovabba kérvonalazza, hogy
milyen megvaltozott vallalkoz6i, menedzserifelada-
tok, magatartasiformak adédnak a halézat-szerve-
zetek 16tébdl. A tanulmany utolso része a magyaror-
szagi halézat-szervezetek elterjedésének gatjait, aka-
dalyait elemzi, és egyben kutatéasi hipotéziseket allit
fel a halézat-szervezetek hazai vizsgalatat illet6en.

Ma alighanem kozhelynek hangzik azt mondani, hogy
a valtozasok korat éljuk. A kétezredik év kiiszobén
azonban ez a valtozas min6ségileg mast jelent, mint az
eddigiek. Az informaciés forradalom, a vildggazdasag
globalizaciodja, a verseny atalakulasa, a technoldgiai
fejlédés, a kornyezetvédelmi problémak el6térbe ke-
rilése alapvetfen atalakitotta azt a kornyezetet,
amelyben a vallalatok addig mikédtek.

Az atalakuladsok részben kedvezben, részben ked-
vez6tlentl érintették a vallalatokat. Egyrészt a
globalizacio és az er6s6dé orszagok kozétti integracio
kdvetkeztében kitagult az a tér, ahova kiléphettek,
masrészt azonban a verseny élez6dése és a fogyasztoi
igények ingadozasa a bizonytalansag és a kockazat
ndvekedésével jart egytt.

A szakirodalom és a gyakorlat is végtelen sorban
gyartja azokat a példakat és csodarecepteket, amelyek
segitségével a vallalatok sikeresek lehetnek. Hogy
csak néhany kerialjon emlitésre: a killonb6z6 koltség-
csokkentési modozatok (értékelemzés, just-in-time
rendszer), diverzifikacio, teljes TQM, BPR, bench-
marking marketingakcidok (marketingmix, stratégiai

marketing), stratégiai tervezés, kutatés-fejlesztés. Tob-
bé-kevéshé egyetértés uralkodik azonban abban, hogy
a vallalat gyors alkalmazkodasa a kérnyezeti feltéte-
lek mddosulasdhoz, j6jjenek a valtozasok barmilyen
irdnybdl, ma sokkal inkdbb, mint ezt megel6z6en,
meghatarozza az adott vallalat 1étét és tovabbélését.

A sikeres alkalmazkodas egyik kulcsa, mint azt a
gyakorlati kutatdsok is megallapitjak, a vallalatméret
(Cabral 1995, De Toni et all. 1995, Peters 1992). Amed-
dig szdzadunk elsg felében a nagyvallalatok és a vélla-
lati méret névekedése volt meghatarozo, addig a het-
venes évektdl kezdve a kis és a kbzepes méret(, rugal-
masabban reagal6 vallalatok jelent6sége megndve-
kedett. Onmagéaban a kisvallalati forma el6térbe kerii-
Iése azonban nem jelenti azt, hogy a nagyvallalatok
befolyasa csbkkent volna: a nemzeti és multinacionalis
nagyvallalatok dominancidja vildgszerte megfigyelhe-
t6 jelenség.

Ez a latszolagos ellentmondas a kisvallalatok sza-
manak abszolut és relativ ndvekedése és a nagyvalla-
lati befolyas k6zott Ggy oldhat6 fel, ha megvizsgéaljuk
a sikeres kornyezeti alkalmazkodas masik kulcsténye-
z6jét, a vallalati szervezeti formét. A 20. szazad elején
a funkcionalis szervezet volt meghatarozd, ami atadta
helyét az 50-es években a divizionalis, majd a 70-es
években a métrix szervezetnek. A 80-90-es évek kihi-
vasainak leginkabb akis, flexibilis egységek 6sszekap-
csolt halézata, a halozat-szervezet felel meg, a tradici-
ondlis piramis-felépités pedig egyre inkdbb hattérbe
szorul (Ghoshal and Barlett 1995, Miles and Snow
1992). A nagyvallalatok az 1980-as évektdl kezdve fo-
kozédd mértékben alakitottak at divizionalis és matrix
szervezeti rendszereiket hal6zat szervezetekké (ABB,
IBM, a nagy autégyarak mindegyike, GM stb.).

A halozat-szervezetek el6térbe kertilése természe-
tesen nem jelenti azt, hogy a klasszikus szervezeti for-
mak eltlinnének, hiszen a valtozas els6sorban a gyors
kornyezeti alkalmazkodast kivano tertileteken, dgaza-
tokban ment végbe. A lasstbb adaptaciét igényl6 kiil-
s@ valtozasoknak tokéletesen megfelelnek a mar be-
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valt szervezetek. Ugyanakkor a hal6zaton belll tevé-
kenyked§ vallalatok, vallalkozasok szervezeti struktu-
raja is a klasszikus, elssorban a funkcionalis szerve-
zetekhez all kozel. lgaz, a halozat atalakitja a klasszi-
kus szervezeten bellli munkamegosztast, felelsségi
és hataskori rendszert, és més szervezeti kultarat, ma-
gatartasi formakat és egyéni-menedzseri tulajdonsa-
gokat kdvetel meg. A gyors adaptacié mellett a hal6zat
esetében is elsérendl kovetelmény az atlathatosag.

A kdrnyezeti valtozasok és a szervezeti alkalmazkodas

Tapasztalatok hosszu sora és torténeti példak is azt su-
galljak, hogy egyes szervezeti formak hatékonyan
csak bizonyos feltételek mellett képesek mikddni. Ha
a kdrnyezet olyan valaszadasra késztetné a szerveze-
tet, amely megsérti a miikédés logikajat, akkor kény-
nyen kudarc érheti a vallalatot (Miles and Snow 1992).

A funkcionalis szervezetek esetében a kdzpontilag
koordinalt specializacio alapelvének megsértése jelen-
ti a problémat, amit a révidebb ideig tartd, decentrali-
z4lt dontéshozatalt, és a szervezeti human eréforrdsok
rugalmasabb atcsoportositasat kovetel§ kodrnyezeti
valtozasok kényszerithetnek ki.

A divizionalis szervezet esetében a mikédes Iénye-
ge a diviziok autonémiaja, és a kbzpontilag ellendrzott
eréforras-allokacio és teljesitményértékelés. Ha azon-
ban a fogyasztoi igények kielégitése, a technika valto-
zasa, Uj termék kifejlesztése stb. megkdvetelné a divi-
ziok kozti kooperéacid erdsitését, ez alddssa a rendszer
mUkddési logikajat, hiszen az autondmia elve sérdl.

A matrix szervezet sikeres mikddése attol fiigg,
hogy sikeril-e a két vonal - pl. a termék és a funkcio-
nalis - kdzti egyensulyt megtalalni, amely az eréfor-
rasok kdlcsondsen hatékony elosztasahoz vezet a szer-
vezeten belll. Az egyes vonalak kozti rivalizalas azon-
ban kénnyen felborithatja a kényes egyensulyt. Az
egyik vonal el6térbe kertilésével a masik rész légiires
térben talalhatja magat, amivel az egész szervezet m(i-
kodésének a lényege sz(inik
meg, és gyakorlatilag egy ala-
csony hatasfoka funkcionalis
egységként létezik tovabb.

Azok a nemzetkdzi mérték-
kel is nagynak szamité vallala-
tok, amelyek a termék és a
funkcionalis vonalat még to-
vabb bdvitették a féldrajzi tér
szerint is, azzal kellett szembe 4
néznidk, hogy kapacitdsaikat
mar nem csupan a kilénbdzé
Uzletagak kozott kell szétoszta-
ni, hanem igény van a megosz-
tasra az olyan alapvetd folya-
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A létez6 véllalatok bévitésében
elsésorban a hatékony
méretnagysag elérése, a tdomegpiac
igényeinek kielégitését lehetdvé

vonalak bévitése és a technoldgiak
folyamat-fejlesztése mutatkoznak a
legfontosabbnak.
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matok esetében is, mint a termékfejlesztés, a szallitasi
logisztika, az elosztasi csatorndk vagy a marketing te-
ruletei. Mindezen dimenzidkat integralni azonban a
feladat komplexitasa miatt sokszor megoldhatatlan
menedzseri feladatnak bizonyult (Ghoshal and
Bartlett 1995).

Mind a divizionalis, mind a matrix felépités alap-
vetd problémaja a szervezeten bellli Uj vallalkozasok
inditasa és fejlesztése (Ghoshal és Bartlett 1995). Mivel
a vallalaton belil a felel6sség els6sorban a piaci rész-
aranyra és a profitra terjed ki, a menedzserek nem ér-
dekeltek abban, hogy feltaratlan lehet8ségek utan ku-
tassanak, és kockazatos Uzletekbe kezdjenek. Ezért a
véllalatok ndvekedésében hosszl ideig meghatarozé
szerephez a létez6 véllalkozasok bévitése és az (j val-
lalatok felvasarlasa (akvizicio) jutott.

A létez6 véllalatok bévitésében elsésorban a haté-
kony méretnagysag elérése, a tdtmegpiac igényeinek
kielégitését lehet6vé tevd szallitasi és kommunikéacios
vonalak bévitése és a technolédgiak folyamat-fejlesztése
mutatkoznak a legfontosabbnak. A tékeigényes fejlesz-
tésben természetesen a nagyvallalatok az 1960-1970-es
években kdénnyen csatat nyertek, és folyamatosan b6-
vitették termel8kapacitasaikat. A kilencvenes években
azonban a lelassult ndvekedés mellett a fogyasztoi igé-
nyek atrendez&désével a kapacitaskihasznéalatlansag
akut problémakat okozott sok neves nagyvallalatnal,
kikényszeritve az addig kdvetett Ut, stratégia és szer-
vezeti forma atgondolasat, valtoztatasat.

Az els6sorban divizionalis vallalatok altal alkalma-
zott masik névekedési stratégia a vallalatfelvasarlas.
Ameddig azonban fizetni az (j egységért viszonylag
kénnyd, beillesztem a vallalati szervezetbe annal ne-
hezebb. A perspektivikusnak mutatkozé felvasarolt
egység sokszor profilidegennek bizonyul. A
divizionalt ndvekedés mindenaron valé hajszolasa
menedzselhetetlen konglomeratumokat hozott létre a
kilencvenes évek elejére. Az eltelt fél évtizedben sok-
kal inkabb meggondoljak a vallalatok az egyestlést
vagy a vallalatfelvasarlast.

Ugyanebben az idében a val-
lalat kdrnyezetében is mélyre-
hato valtozasok mentek végbe:
az addig bizonyos meértékig el6-
relathat6 fejlédés és valtozasok,
a relativ stabilitas helyébe lépett
a hirtelen, el6re jelezhetetlen
valtozdsok 0Osszessége, amit
nem-linedris rendszernek vagy
kdosznak nevezhetiink (Glass
1996). A kaosz-rendszer Iénye-
ge, hogy nem csupan a keresleti
és kindlati tényez6k mutatnak
spontan, nem leirhaté mozgast,
hanem a rendszer alapvet6



mozgasiranya valik kiismerhe-
tetlenné. Az elmult hlsz évben
sok piacot jellemezett a kadosz.
Példaul az autépiacot a hetve-
nes években megrazkddtatta az
olajsokk, majd valtozas kovet-
kezett be a fogyasztok izlésé-
ben, megerdsodtek a kornye-
zetvéd6 mozgalmak, Uj, agresz-
sziv versenytarsak t(intek fel, és

99

A kornyezeti tényez6k
valtozékonysaga az 1980-as
évektdl fokozédd mértékben
novelte meg a sok-Uzletadgas

véllalkozdsok esetében a
diverzifikacio koltségeit.
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1979-ben az USA-ban még a
Fortune 500 legnagyobb vallala-
ta adta a GNP 58 szazalékat és
foglalkoztatott 16 millié alkal-
mazottat. 1991-ben mar csupan
a GNP 40 szazalékat termelték
és 11.9 millié embert foglalkoz-
tattak (Peters 1992). Hasonl6
tendenciakat mutat ki Strorey

az allami szabalyozas is Uj fel-
adatok elé allitotta az iparagban tevékenykedd véllala-
tokat.

Akodrnyezeti tényez6k valtozékonysaga az 1980-as
évektdl fokozodo mértékben névelte meg a sok-izlet-
agas vallalkozasok esetében a diverzifikacié koltsége-
it. Avaltozékonysag névekedése ugyanis egyutt jar a
potencialis stratégiai irdnyok sokszorozédasaval is. A
valtozasok kovetkeztében a széles tevékenységi korl
diverzifikalt vallalatok hozzalattak a profilsz(kités-
hez. Markides (1993) a Fortune magazin els6 500 valla-
latat vizsgalva megallapitja, hogy a diverzifikalt cégek
részaranya az 1974-es 63 szazalékrol 1987-re 31.4 sza-
zalékra csokkent, mig az egyetlen tzletdgas és a domi-
nans Uzletadggal rendelkez6k részaranya 37 szazalék-
rol 54.3 szazalékra n6tt ugyanezen id6 alatt. Az elmult
egy évben, a Magyarorszagon is jelenlevé multinacio-
nalis cégek kozil, az Electrolux, a Siemens, a Philips, a
Deutsche Telekom és a General Motors is olyan atszer-
vezéseket hajtottak és hajtanak végre, amelynek ko-
zéppontjaban a profiltisztitas és az alapprofilokra val
koncentralas all.1

Az utdbbi években néhany iparagban feler6sodott
egyesulési és fuzids hulldm - bankszektor, élelmiszer-
kereskedelem, gyogyszergyartas, légikdzlekedés, olaj-
lése, hanem az adott, kbzponti terlileten vezetd piaci
pozicié megszerzése vagy meg6rzése, a gyengébb iz-
letdgakon pedig fajdalom nélkul taladnak.

Avdllalati méretnagysag valtozasa

Az el6z6kben els6sorban a szervezeti formaval foglal-
koztunk, de ezzel 6sszefliggésben mar szé esett a szer-
vezet és a vallalati méretnagysag kapcsolatarol is. Ha
a fejlett piacgazdasagok szamadatait vizsgaljuk, azt
tapasztalhatjuk, hogy orszagonként ugyan kissé eltér6
idépontban, de az 1970-1980-as években a vallalatmé-
retben mutatkozo uralkodo tendencia megfordult, és a
nagyvallalatok helyett a kisvallalati forma jelentésége
nétt meg.

1 Ezzel kapcsolatban példaul: ,,Kevesebb labon", Figyel6 1998 no-
vember 12. és ,Jelenléti iv", Figyel6 1998. november 26.

(1992, 30.) hosszabb tavd, 1970-

1985-0s adatokat vizsgalva Nagy
Britannia, Japan, Franciaorszag, Olaszorszag vagy
Svajc esetében is: bar eltéré mértékben, de a KKV je-
lent6sége novekedett a foglalkoztatottak szamaranyat
tekintve. Hasonléan névekszik a sajat vallalkozasban
dolgozék aranya is a hetvenes évek méasodik felétdl
kezdve.

A KKV ma is tapasztalhaté névekvd jelent6sége
nagyon hasonlo, sokszor ugyanazon tényezékre ve-
zethetd vissza, mint a szervezeti forma valtozésa. A
kovetkez6kben a keresleti és kinalati oldalon végbe-
mend legfontosabb valtozasokkal foglalkozunk.

A kinalati oldalon tapasztalhat¢ atalakulasok:

= Technoldgiai valtozasok, amelyek sokak szerint ta-
lan a legfontosabbak. Ha elfogadjuk azt, hogy a
gazdasag hosszu tavon ciklikus mozgast végez, te-
hat az an. Kondratyev-ciklusok léteznek, és éppen
most az 6todik ciklus elsd, felfelé ivel6 szakasza-
ban vagyunk, akkor ezt a szakaszt ugy irhatjuk le,
mint amikor Uj technoldgiékat fejlesztenek ki, ame-
lyeknél a KKV jatszik fontos szerepet. Acs és
Andretsch (1987) ugy talaltak, hogy a kisvallalatok
relative elénnyel rendelkeznek azokban a szekto-
rokban, amelyek az életciklus elején tartanak fejlo-
déstikben és magas szinten innovativok. A kisval-
lalatok tovabbi el6nye lehet, hogy képesek az Uj
technolégiat rugalmasabban hasznalni és gyorsab-
ban bevezetni, mint a nagyvallalat.

= A tranzakciés koltségek valtozasa (Coase 1937,
Williamson 1979). Amikor egy véllalat meghaté-
rozza a tevékenységét, akkor el kell dontenie, hogy
termelését milyen mértékben végzi sajat maga,
vagy szerzi be a piacrél a sziikséges termékeket.
Mind a piaci beszerzés, mind a bels6 termelés meg-
szervezése koltségekkel jar. A vallalatok addig
szervezik meg tevékenységuliket sajat szervezeti ke-
retikodn beltl, ameddig a bels6 szervezési koltsé-
gek alacsonyabbak a piaci tranzakcids koltségek-
nél. Az utdbbi idékben ugy tlnik, hogy a piaci
tranzakcios koltségek csokkentek, ami a nagyvalla-
latok fregmentéacidjaval, szétdaraboldédasaval jart
egyutt. Ezzel egy id6ben a szerz6déses kapcsola-
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tok, a bedolgozdi rendszer
jelent8sége is megnétt.

A munkaer6piac szerkezeti-
leg atalakult, és az elmult
mintegy két évtizedben a
munkanélkiliség emelkedé-
sével megn6tt a vallalkoza-
sok, els@sorban a kényszer-
vallalkozasok szdma. Gya-
korlati tapasztalatok - hazai
példakat is béségesen lehet-
ne emliteni - szerint viszont
az ilyen jelleg(i vallalkoza-
sok &ltalaban kevéssé sike-
resek. Sajnalatos, hogy a
szakirodalomnak eddig nem
sikertlt egyértelmden bizo-
nyitani a sikerhez vezet6
megkulonboztetd jellemvo-
nasokat, és az azokat befolyasol6 kérnyezeti ténye-
z6ket. Altalaban megfigyelhetd, hogy férfiak, id6-
sebbek (40 év felett) és kisebbségek valoszindbb,
hogy vallalkozékka valnak, mint nék, fiatalok vagy
nem kisebbségek; a szliletett képességek, az oktatas
vagy a kulturalis tényez6k esetében azonban nem
rendelkeziink széles kérben elfogadott vizsgalati
eredményekkel (Casson 1995). Az oktatasi szint és a
vallalkozéasok sikere kézotti kapcsolatra sem sike-
rilt egyértelmd bizonyitékot talalni.

Végil fontos szerepet tulajdonithatunk a korméany-
zati politika valtozasanak, mint a privatizacio és a
deregulacio, valamint killonb6z6 pénzigyi és nem
pénzigyi vallalati tAmogatasok atalakulasanak.
Ezen beltl is kiemelt jelent8séget tulajdonithatunk
a versenypolitika valtozasanak is, amely elsdsor-
ban az Egyesult Allamokban és az Eurdpai Uni6
orszagaiban nyitott Ujabb lehet&ségeket a vallalko-
z6i tevékenységek el6tt és novelte a verseny-erék
szerepét.

A keresleti oldalon két tényez6t emelhetlink ki:

A keresleti struktura valtozasa. A fejlett orszagok-
ban az utobbi évtizedek egyik fejleménye, hogy a
szolgaltatasok kertiltek el6térbe a termel§ vallalko-
zasok rovéasara. A szolgaltatasi szektorban jelent6-
sen megnodvekedett az G vallalkozdsok szdma, és
mivel a szolgéltaté vallalkozasok optimalis Gizem-
mérete kisebb, mint a termel6ké, ezért a gazdasag
egészében megnétt a kisvallalatok jelent6sége. A
keresleti bizonytalansag ndvekedése is sokkal in-
kéabb a kis méretnek kedvez, mivel a kisvéllalat ké-
pes gyorsabban reagalni a valtozasokra.
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A nagyvdllalati forma és a klasszikus
szervezetek problémai olyan
okokra vezethet6k vissza, mint a
kornyezethez, a kereslethez és a
kinalati valtozasokhoz térténd lassu
alkalmazkodas. A legfontosabbak
ezek kozul az esetleges
szukségesseé vald korrekcio
késleltetése, az Uj technologiak,
innovaciok bevezetésének
megndvekedett kdltsége és
bizonytalanséga.
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8 Ahogyan a gazdasag fejl6dik
és a tarsadalom gazdagabb
lesz, ugy koltik a tarsadalom
tagjai jovedelmuk nagyobb
részét specializalt, kis széria-
ban el6allitott vagy egyedi
termékekre. igy a kisvalla-
latoknak tag tere nyilik arra,
hogy megtalalva a megfelel§
piaci rést és kdzelebb kertlve
a fogyasztékhoz, rugalmasan
reagéljanak az ilyen jellegl
igényekre.

A probléma a fenti keresleti
és kinalati tényez6kkel kapcso-
latban az, hogy nagyon kevés
olyan empirikus vizsgéalat és
eredmény létezik, amelyek alap-
jan egyértelmdien magyarazatot
talalhatnank a kisvallalatok jelent6ségének okaira, té-
nyezdire. igy példaul a technoldgiai valtas, a munka-
nélkiliség és a korméanyzati segités az, amelyet tébb
szerz@ is egyértelm(en Ugy talalt, hogy pozitivan be-
folyasolta a kisvallalkozasoknal foglalkoztatottak sza-
mat. A munkanélktlieknek nyujtott timogatésok vi-
szont csOkkentik a sajat vallalkozasban dolgozok sza-
mat. Ugyanakkor a tébbi tényez8 vagy nem bizonyult
meghatarozénak, vagy nem is vizsgaltak azokat (Id.
Storey 1994). igy a kisvallalatok el6térbe kerilésére a
keresleti és kinalati oldalon végbemend véltozasok
csupan részben adhatnak magyarazatot.

A hélézat-szeivezgtek megjelenése és eltesjedés®

Osszefoglalva az eddig leirtakat, megallapithat6, hogy
a nagyvallalati forma és a klasszikus szervezetek
problémai olyan okokra vezethet6k vissza, mint a kor-
nyezethez, a kereslethez és a kindlati valtozasokhoz
torténd lassu alkalmazkodéas. A legfontosabbak ezek
kozil az esetleges sziikségessé valo korrekcio késlelte-
tése, az Uj technolégidk, innovaciok bevezetésének
megndvekedett koltsége és bizonytalansaga, a fo-
gyasztoi igények differencialédasa, az informacio-
aramlas elégtelensége, a menedzserileg mar kezelhe-
tetlen nagysagrend( problémak az eréforrasok koor-
dinalasa teriiletén, az (j vallalkozasok inditasa a szer-
vezeten belll, amelyek mind a bels6 szervezés koéltsé-
geit, mind a véllalatok kockazatat megndévelték. A ru-
galmas alkalmazkodés szerepe felértékel6dott, a ska-
lahozadék pedig a termelés esetében immar nem meg-
hatarozé tényez@, az optimalis Gizemmeéret csokken
(Peters 1992). A haldzat-szervezet a maga valtozatos
formdival egyszerre rendelkezik a funkcionélis szer-



vezetek specializalt, a divizionalis forma 6nallo miko-
dési, és a matrix szervezet eréforras-atcsoportosité ha-
tékonysagaval.

AKkisvallalati forma ugyanakkor megfelel a gyors
alkalmazkodas és rugalmas reagalds, az egyszer( és
olcso bels6 szervezés és informéaciddramlas kovetel-
ményeinek. Osszehasonlitva a kisvallalatokat a nagy-
vallalatokkal, Pfohl és Kellerwessel (1990) a kis- és k-
zépvaéllalatok hatranyos vonasaira is felhivja a figyel-
met. llyenek a hianyz6 vallalatvezetési ismeretek, az
egyéni dontéshozatal magas kockazata, a szervezet
kevéssé formalizaltsaga, a szervezeten beldli funkcio-
halmozés, a nagyfoku kiszolgaltatottsdg a beszerzés és
az értekesités tertletein, a termékek alacsony szama,
sokszor az alacsony sorozatnagyséag, a finanszirozas
elégtelensége, és ezekkel kapcsolatban a kockazat és
bukas magasabb valészin(isége, hogy csak a legfonto-
sabbakat emeljuk ki.

A nagyvallalatok oldalardl tehat igényként jelenik
meg az erdforrasok gyors atcsoportositasa az Uj kiva-
nalmaknak megfelel6en, az eréforrasok leghatéko-
nyabb felhasznalasa a vallalat egészét tekintve, az in-
formécidaramlas felgyorsitasa, a kutatasi eréforrasok
koncentralt és rugalmas atcsoportositasi lehet8sége, a
kockazatok szétteritése és megosztasa. A kisvallalatok
esetében pedig Iényeges az optimalis méretnagysag
elérése, a megfeleld, tartdés kapcsolatok biztositasa a
beszallitdi és az értékesitési oldalon, a hianyzé funkci-
ok és vallalkozéi ismeretek potlasa, a fejlédéshez
sziikséges t6ke biztositasa.

Afenti problémakra mind a nagyvallalatok, mind a
kisvallalatok részérél hasonld megoldas lehet a szerve-
zeti-kapcsolati rendszer atalakitasa, a hal6zat-szerve-
zet létrehozasa. A nagyvallalatok oldalarol az atalaki-
tas olyan rugalmas Uzleti egységek lIétrehozéasat jelenti,
amelyek ugy képesek viselkedni, mint a kisvallalatok.
Ezen kisebb egységek vilagos célokkal, és elkilonlt,
de nagy fliggetlenséggel rendelkez6 részek egy komp-
lex haldzaton belil. A kisvallalatok részérél pedig a ha-
I6zat olyan tamogatd kdrnyezetet jelenthet, ami ellen-
sullyozhatja a kicsiség hatranyait és kockazatait.

Donckels és Lambrecht (1995) szerint a vallalkoz6-
kat 6t konkrét cél 6sztonzi a hal6zat formalasara, ezek
pedig az informaciégydjtés, a kiilsé kérnyezettdl va-
lasz kapasa, a visszacsatolas, a vasarlékkal és a beszal-
litokkal torténd kapcsolattartas, a sajat tudas gazdagi-
tasa és végull a szocidlis integracio, a szocialis pozicid
javitasa. A hatékony hal6zatban tevékenyked6 vallal-
kozéasok életbenmaradasi és névekedési esélyei is na-
gyobbak, mint a halézaton kivil tevékenyked&keé
(Birley et al. 1991, Tjosvold és Weicker 1993, Donckels
és Lambrecht 1995). Ezzel szemben Curran et al. (1992)
ugy talaltak, hogy a tulajdonos-vallalkozé fliggetlen-
ségvagya meghatarozo, és igen kismértékben épitenek
héalézati kapcsolatokra.

Mindenképpen emlitést kell tennlink arrél, hogy a
halbézat-szervezetek megjelenését és széles kor( elter-
jedését a nyolcvanas években jelentsen el6segitette az
informacidéaramlas felgyorsuldsa, a kapcsolattartas
megkoénnyitése, azaz a szamitogépek, és a kilencvenes
évektdl a szamitogépes haldzatok altalanossa valasa.
Ezek nélkll a haldzat-szervezeti egységek kozotti 1ét-
fontossagu és olcs6 kommunikacié nem valosulhatott
volha meg.

A hal6zat-szervezetek rohamos elterjedése az
1980-1990-es években magyarazatot adhat a nagyval-
lalatok latszolagosan csokkend jelent6ségére és a Kis-
vallalati formak el6térbe kerilésére: a nagyvallalatok
az Uj igényeknek megfelel6en szervezeti valtoztataso-
kat hajtottak végre, és termeléstik névekvo részét szer-
zik be a halézati partnerekt6l. Ez azonban semmikép-
pen nem jelenti azt, hogy a nagyvallalatok meggyen-
gultek volna, vagy fontossaguk csékkenne. A nagy- és
kisvallalatok kozo6tti, csupan a tulajdonjogon és nem a
tényleges piaci kapcsolatokon alapuld felfogas elken-
dézi azt a tényt, hogy a legtdbb kisvallalat a nagyoktol
flgg, azok sokszor egyedi beszallitoja, vagy kiszolgal-
tatott a nagyvallalatok menedzsmentje altal hozott
dontéseknek (Harrison 1994, Peters 1992). Marosi
(1996,35-36.) ajapan gazdasagot vizsgalva talélta gy,
hogy a kisvallalatok kooperéacios termelése mintegy
65-80 szazalékat teszi ki az dsszes termelésnek. Ennek
alapjanJapanban a nagyvallalatok mintegy 15 szazalé-
kos kdzvetlen foglalkoztatasi részesedése a holdudva-
rdba tartozo beszallitokkal egyitt kb. 55 szazalékra
novekszik.

A halbézat-szervezetJellegzetességei

A kovetkez6kben a halézat-szervezet meghatarozasa-
val és megkilonbéztet6 tulajdonsagaival, tovabba az-
zal foglalkozunk, hogy a hal6zat szervezeten belil te-
vékenyked6k milyen 0j kdvetelményeknek, kihiva-
soknak kell megfelelniik. Mindenekel6tt meg kell je-
gyezni, hogy a héldzat-szervezetnek egyértelmd, alta-
lanosan elfogadott definicitja jelenleg nincs, éppen
ezért toreksziink a kiilénb6z6 nézépontok bemutata-
sara.

Curran et al. (1995) a halézatokat kulturalis jelen-
ségként fogja fel, ahol a szandékok, normak, elvarasok
szamitanak sokkal inkabb, mint a magatartas, amivel
korrelalnak. Ehhez hasonléan Bouwen és Steyaert
(1990) a halozatok szocio-kulturdlis aspektusat emeli
ki. Aldrich és Zimmer (1986) azt mutattak ki, hogy a
véllalkozas tartds m(ikodése, fennmaradasa szem-
pontjabdl fontos szerepe van annak, hogy a kezdés
idépontjaban a tulajdonos milyen hal6zattal rendelke-
zik. A szocidlis kapcsolatok hal6zata, ami magaban
foglalja a csaladot, a kdzeli baratokat, a vasarldkat,
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kolcsdnadodkat, kereskeddket, beszallitdkat, stb. a val-

lalkozashoz Iétfontossagu er6forrasok megszerzésé-

ben segit. Aldrich et al. (1997) szerint nem csupéan a
( halézat megléte, hanem az azon belili kapcsolatok
| szorossaga, tartdssaga a siker déntd tényezdje.

Birley et al. (1991) a vallalkozdi tevékenység szem-
pontjabol vizsgalja a halozatokat, és absztrakt szerve-
zeti struktiraknak tekinti 6ket. Ezeket a struktirékat

I nehéz azonositani és elemezni, mivel minden kapcso-
lat-csoport egyedileg meghatarozott a Iétrehozék altal,
és mivel a tagok gyakran nem hozzak nyilvanossagra
a szerz8déseket, tovabba ritkan konzultalnak szerve-

| zetUk természetérdl. A hal6zatokat mar csak azért is
nehéz elkuloéniteni a kérnyezett6l, mert a hal6zatok
személyes, gyakran informalis kapcsolatok altal is be-
folyasoltak. Formalis definicié helyett Birley et al.
(1991) inkabb a legfontosabb jellemvonasokkal probal-

j ja leirni a halozatot. llyenek lehetnek a kézponti sze-

1 repl6k és a marginalis résztvev6k hatasa és kapcsolat-
rendszere, a halozat nagysaga és s(r(isége, a szerz6dé-

j sesvagy informalis kapcsolatok jellege, végul pedig a
halozat sokfélesége, valtozatossaga a kapcsolatok jelle-
ge alapjan.

Szarka (1990) szerint a hal6zat olyan meghataro-
zott tipusu kapcsolatként definidlhatd, amely embe-
rek, targyak vagy események meghatarozott csoport-
jat koéti 6ssze. A hal6zatok megkilonbéztetd jellemzé-
je a fentiek alapjan a tagsag (meghatarozott csoport)
és a tagok kozti kapcsolat jellege, a szabalyok vagy

I hagyomanyok, amelyek a tagok magatartasat befo-
lyasoljak.

Paché (1989) szerint a halézat olyan cserekapcsolat

| altal meghatarozott, amely két vagy tébb vallalatot k&t
0ssze. A piacon egy olyan szerz6déses alpiacot alkot,
ahol a hosszu tavu kapcsolatok a vallalatok kélcsdnés

| érdekein alapulnak.

Franicevic (1995) a hal6zaton bellil tevékenyked6k
hosszu tavd, stratégiai egyutt-
m(ikodését emeli ki. Ezen Kkivl
megkuldnboztetd jellemvonas-
nak tartja, hogy a héalézat se

| nem tisztan piaci se nem tisztan
hierarchikus kapcsolatokkal
rendelkezd integralt szerveze-
tekbdl all.

Miles és Snow (1992) négy
pontban foglalja 6ssze a halo-
zat-szervezet jellegzetességeit:

< Ellentétben a hagyoméanyos
szervezeti formakkal, ame-
lyek arra torekedtek, hogy a
fejlédéshez sziikséges er6-
forrasokat vallalaton beltl
tartsdk, a hal6zat esetében a

| 11
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A vallalkozasi aktivitast és a
kisvallalati szektor kapcsolatait
kutatok sokkal inkabb épitenek a
szocialis és kulturalis tényez6kre, a
laza, informalis kapcsolatokra, mig
a nagyvallalatok elemzdi a
szigorubb formalizaltsagot vagy
szerz8deéskotést tartjak
megkildnbdztetd ismérvnek.

lanc kilonb6z6 pontjain elhelyezkedd egységek a
halézat kollektiv er6forrasaival rendelkeznek.

< Ahal6zatok sokkal inkabb a piaci mechanizmuso-
kat alkalmazzak az adminisztrativ kapcsolatok he-
lyett. Ahéaldzat tagjai 6nalléak, ugyanakkor relativ
helyzetiik megtartasa vagy javitasa érdekében in-
formacidkat osztanak meg, egyuttmidkddnek, vagy
kdzosen kinaljak termékeiket, szolgaltatasaikat.

8 Ameddig a bedolgozdi halozat altalanossa valt az
Osszeszerel6 iparban, a mai hal6zatokra sokkal in-
kabb jellemz6 az olyan aktiv, 6nkéntes egyuttma-
kddés, amelynek soran kdzosen javitjak a terméket
vagy szolgaltatast, nem csupan a szerz6déses kote-
lezettségeket teljesitik

8 Sok iparagban - szamitogep, félvezetdk, autogyar-
tas sth. - ajapan ,,keriecsu" mintajara olyan kap-
csolat alakul ki, amely a gyartok, beszalliték, keres-
kedelmi és pénzigyi véllalatok csoportjanak kol-
lektiv egylUttm(ikddésén és kdlcsénds részvénytu-
lajdonlasan alapul.

A fenti meghatarozasok alapjan a hal6zatrdl alko-
tott definicidk két nagy csoportba sorolhatok: egyrészt
olyanok, amelyek a halézatokat laza, gyakran infor-
malis, a kdrnyezett6l nem mindig egyértelmden elki-
I6nitett vagy elkllonithet6 képz&dményként fogjak
fel; masrészt olyanok, amelyek a formalis tagsagot és a
szerz@déses, a piaci alapon mikddd kapcsolatokat, és
esetleg hosszu tavy, stratégiai egytttm(kodést tartjak
fontosnak. Ez utébbiakat nevezik stratégiai szbvetsé-
geknek is (Id. Tari 1996).

Sokszor a vizsgéalat szempontja donti el az alkalma-
zott definicidt: a vallalkozasi aktivitast és a kisvallalati
szektor kapcsolatait kutatok sokkal inkabb épitenek a
szocidlis és kulturalis tényez6k-
re, a laza, informalis kapcsola-
tokra, mig a nagyvallalatok
elemzdi a szigorubb formalizalt-
sagot vagy szerz6déskotést tart-
jak megkilldnboztetd ismérv-
nek. A témaval foglalkoz6 szer-
z6k szinte mindegyike kiemeli
azonban a haldzat tagjainak pia-
ci tipusu kapcsolatait a hagyo-
manyos szervezetek hierarchi-
kus; ala-, folérendeltségi viszo-
nyaihoz képest. A verseny meg-
jelenése a héalézaton belidl ki-
kényszeriti a koltségekkel és az
er6forradsokkal tortén6 takaré-
koskodéast, lehet6vé teszi a
gyors informéacidaramlast, a



dontési jogkorok decentralizalasat és a felelsségi vi-
szonyok tisztazasat is.

A hélozat-szervezetek tipusai és az Uj vallalkoz6i, me-
nedzseri szerepek

Aformalis definiciok mellett Iényeges, hogy a halézat-
szervezetek killonb6z§ valtozatait is bemutassuk. Itt
azonban ismét azzal a nehézséggel kell szembenéz-
nunk, hogy igen véaltozatos besorolasokkal és szem-
pontokkal talalkozhatunk.

Hinterhuber és Levin (1994) az alabbi halézattipu-
sokat kulonbozteti meg:

® Belsd haldzat, amire a legjobb példa a stratégiai tiz-
leti egységek altal alkotott vallalat - pl. az ABB -,
ahol az egyes egységek nagyfokd mikédési dnallo-
sagot élveznek. A kilencvenes években az IBM
olyan egységeket hozott létre, amelyek mindegyike
més piaci szegmensre koncentrél. Ezzel egy id6ben
a kozponti ellen6rzést és a kdzpont létszamat
drasztikusan csokkentették. Olyan bels6 hal6zatok
is el6fordulnak, ahol az egyes egységek mar nem
csupan mdkodési, hanem tulajdonosi dnallésagot
élveznek a menedzseri kivasarlasok kovetkezté-
ben.

= Vertikdlis hal6zatok a termelési lanc mentén jénnek
létre. A vertikalis kiépités formaja lehet a franchise
szisztéma, vagy a japan ,,keirecsu" mintajara szer-
vez8do6, kereszttulajdonlasokkal atsz6tt rendszer,
mint pl. a Toyota.

A horizontélis hal6zat olyan véllalatok k6z6tti sz6-
vetség, ahol tulajdonképpen versenytarsak - ha-
sonl6 véllalatok hasonld termékekkel - mikddnek
egyutt. Az dsszefogas arra irdnyulhat, hogy tech-
nologiat fejlesszenek ki, vagy hogy megszerezze-
nek bizonyos piaci szegmenset. A horizontalis halo-
zatokra a legjobb példa a légitarsasagok altal létre-
hozott szévetségi rendszerek a kilencvenes években.

8 A diagonalis halozatokat a legvaltozatosabb teriile-
ten tevékenyked6 véllalatok hozhatjak létre annak
érdekeében, hogy bizonyos szinergikus kapcsolato-
kat felismerve Uj piacokat hozzanak létre. llyen pél-
da az informécios orszagut létrehozéasa az USA-
ban, ahol teljesen kiillonb6z6 tertiletek kapcsolatat
probaljak létrehozni és fenntartani.

Snow - Miles - Coleman (1990) harom fajta haléza-
ti szervezeti format ktilénboztet meg aszerint, hogy
melyik megel6z§ szervezeti formabol alakultak ki:

= Az istall6-halozat esetében az eredetileg funkcio-
nalisan szervezett vallalat bizonyos termelési fazi-
sokat a vallalaton kivlre helyez, vagy aruelosztok-
kal (nagykereskeddkkel) kot szévetséget annak ér-
dekében, hogy arra a tertiletre koncentraljon, ahol a
legjobb lehet8ségekkel rendelkezik.

= Belsd haldzat esetében az eredetileg matrix szerve-
zetd vallalat ugy alakul at, hogy a kiilonboz6 terve-
zési, termelési vagy elosztéegységeit kozpontilag
meghatarozott atvevd arakkal térténé elszamolas
helyett piaci mechanizmusokkal és arakkal kap-
csolja dssze.

0 A dinamikus hal6zat az olyan iparagakra jellemzé,
ahol a gyors technolégiai és piaci valtozasok
kikényszeritették, hogy a divizionalis szervezet a
tervezOk, beszallitok, termel6k és elosztok dinami-
kus, sokszerepl@s hal6zatava alakuljon ahelyett,
hogy mindezen forrasokat bels6 er6bél biztosita-
nak a matrix szervezet logikajanak megfeleléen. A
dinamikus hal6zat kbzéppontjaban a broker all, aki
a kilénboz6 vallalatok kapacitasat, lehet6ségeit
0sszehangolja, koordinalja a piac igényeinek meg-
felelGen.

Egy masik csoportositas szerint megkilonboztet-
hetlink nagyvallalat, nagyvallalatok és kisvallalatok,
valamint kis- és kdzepes vallalatok (KKV) éltal létre-
hozott halézatokat. A csupan nagyvallalatok altal ala-
pitott halézatok a szervezeti decentralizacio soran jon-
nek létre, amelyekre jo példa a méar elemzett stratégiai
Uzleti egység.

A nagyvallalatok altal Iétrehozott halozatok altala-
ban a bedolgozo6i rendszeren alapulnak. A bedolgozo6i
halézathoz képest viszont az a kiilonbség, hogy a be-
dolgozék maguk is 6nallébbak lesznek, ugyanakkor
kapcsolatuk szorosabb és hosszabb tavra iranyul
(Franicevic 1995). A halézaton belili KKV-k azonban
fokozott mértékben fliggenek a nagyvaéllalatoktdl
mind stratégia, mind a vezetési gyakorlat tertiletén.
Ezzel egy id6ben azonban el6nylik is szarmazik abbdl,
hogy megosztjak velik a halézat er6forrasait, a tech-
nologiat, a know-how-kat és lehet8ségik van arra,
hogy mésoktdl is tanuljanak, esetleg fejlesszék hiany-
z0 menedzseri képességeiket.

AKis és a kdzepes meéret(l vallalkozasok altal Iétre-
hozott halézatok Hinterhuber és Levin (1994) szerint
szdmos elénnyel rendelkezhetnek a nagyvallalatok-
hoz képest. igy

< akis egységek gyorsabban reagalnak és flexibili-
sebbek,
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1 = a héalézatban tevékenyked6k képesek arra, hogy
hasonlé méretgazdasagossagi elényt élvezzenek
mint a nagyok,

< a halézat folyamatos korrekcidja, alkalmazkodasa
és valtozasa hosszu tavon is biztosithatja a fennma-
! radast,

8 sokkal konnyebb valamit kisebb egységekbdl fel-
épiteni, mint a nagy egységeket szétbontani kisebb
részekre.

Szarka (1990) a gazdasagi és a szocialis dimenzidk
oldalat egyarant figyelembe véve a kisvallalatok ha-
rom halézattipusat kiilénbozteti meg:

8 A csere-halozatok olyan halozatok, amelyek valla-
latok, szervezetek és kisvallalatok kdzotti kereske-
delmi tranzakciés kapcsolataként hatarozhaték
meg. A csere-héaldzat kdzponti elemei az adott val-
lalat kereskedelmi-Uzleti partnerei, a termelési ha-
I6zat. A csere-haldzat leirdsahoz a kooperacié, a ko-
ordinacio és a kontroll kategoriait alkalmazhatjuk.
Ez a csere-hal6zat azonban nem elkilénilt, hanem
kélcsdnhatasban all kommunikaciods és a szocidlis
halézatokkal.

= Akommunikécios haldzat az adott vallalat nem ke-
reskedelmi-Uzleti partnereit foglalja magaba, mint
amilyenek a tanacsadok, konzulensek, helyi és
kézponti kormanyzati szervek, esetleg politikai jel-
legl kapcsolatok. Az informaci6aramlas ennek
megfelel&en hivatalos vagy akar informalis is lehet.
A vallalat nem feltétlenil fizet a kommunikacios
partnernek, az onnan széar-
maz6 informécié azonban
elengedhetetlendl sziiksé-
ges a stratégia kialakitasa-
hoz és a dontéshozatalhoz.

9 A szocialis halézatot a csa-
lad, a baratok és az ismerdg-
sok alkotjak, ami féleg a kis-
véllalatok és a véllalkozék
szamara lehet létfontossagu.
A szocialis halé egyik eleme
a személyes halézat, ami
meghatarozott személyek
kozotti konkrét kapcsolato-
kat jelent. A masik elem az a
szélesebben értelmezett kul-
turalis dimenzid, és maga-
ban foglalja azokat a kultu-
ralis értékeket, attitlidoket,
magatartasi normakat, ame-

e
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A halézatban tevékenyked6
véallalkoz6 méar nem az a kulsé
kornyezetétdl izolalt, figgetlen

személy, aki a lehetéségeket
észlelve és a kockazatot viselve

sajat maga kezd az uzlethez, hanem
sokkal inkabb egy kapcsolatokat
épitd és fejlesztd, egyittmikoédésre
kész illet. A klasszikus vallalkozéi
és Uzleti képességek mellett
felértékel6dnek a szocialis és
kommunikécios képességek.
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lyek a kapcsolatokat, azok jellegét, természetét ala-
kitjdk. A szocialis hal6 igy tartalmazza a konkrét
egyéni kapcsolatok sz(ik korét és a tagan értelme-
zett, de gyakran megfoghatatlan kulturalis értéke-
ket is.

Az olyan hal6zatot, amelynek kdzéppontjaban az
Ujat teremt6, klasszikus, schumpeteri értelemben vett
vallalkozé all, vallalkozdi halézatnak nevezik (Birley
et al. 1990, Johannisson 1995). Ugyanakkor ki kell
emelnink, hogy a halézatban tevékenykedd véllalko-
z6 mar nem az a kuls6 kérnyezetétél izolalt, fliggetlen
személy, aki a lehet&ségeket észlelve és a kockazatot
viselve sajat maga kezd az lizlethez, hanem sokkal in-
kabb egy kapcsolatokat épitd és fejlesztd, egyittmuko-
désre kész illetd (Tjosvold és Weicker 1993). A klasszi-
kus véllalkozoi és Uzleti képességek mellett felértéke-
I6dnek a szocialis és kommunikéacios képességek
(Johannisson 1995). Emellett a halézat lehetdséget
nydjt arra is, hogy a hianyzé vallalkozéi-tzleti képes-
ségeket kénnyebben lehessen pétolni. Immar nem el-
vart, hogy a véllalkoz6 egyfajta ,,superman"-ként sajat
maga csinalja és felligyelje vallalkozasanak minden ré-
szét, hanem beszerezheti, megvasarolhatja azoktol,
akik ezzel ink&bb rendelkeznek. igy a halézaton beldli
véllalkozék sokkal inkabb specializdlédhatnak és erds-
ségeikre tdmaszkodva hatékonyabbakkda véalhatnak,
mint ezermesteres 6nalldéan tevékenykedd tarsaik.

A héldzat hatékony mikddése és a benne tevé-
kenyked&k személyes sikere is fligg attél, hogyan tud-
jak a halézati tagok a személyes célokat a kbzosségi
célokkal 6sszeegyeztetni és az esetleges konfliktuso-
kat feloldani, a probléinakat megbeszélni. Lényeges az
egymassal szembeni bizalom, ami az informaciémeg-
osztas és -aramlas, a kdélcsonos
segitségnyujtas alapvetd feltéte-
le (Borch és Arthur 1995, De
Toni et al. 1995, Tjosvold és
Weicker 1993). Nyilvanvalo,
hogy ha a hal6zati tagok kozott
els6sorban a verseny dominal,
akkor a kozos egyuttm(ikodésre
kicsi az esély.

A nagyvallalatokbdl kiala-
kult hal6zat-szervezetek eseté-
ben is valtozasok kovetkeztek
be a menedzseri funkciok, fel-
adatok és az elvart menedzseri
tulajdonsagok, képességek teru-
letein. Az egyik oldalrdl G tipu-
s menedzserek jelentek meg,
akiknek elsérend(i feladata a h&-
I6zati kapcsolatok fenntartésa.
Snow et al. (1992) a haldzati me-
nedzsereket egyfajta brokerek-



nek tekintik, és ezen beltl is harom altipust kiilénb6z-
tetnek meg: az épitészt (architect), aki els6sorban az
er6forrasok beszerzésére és az értékesitésre koncent-
ral, a vezetd operator (lead operator) feladata a terme-
Iés megszervezése, kooperacidjanak kialakitasa és ma-
kodtetése, a gondnok (caretaker) pedig a halézati kap-
csolatok fenntartasaban, az esetleges konfrontaciok el-
simitasaban jatszik fontos szerepet. Boyle (1994) is kri-
tikusnak tartja a gondnok szerepét, akinek munkaja
legnagyobb részét a halozat tagjai k6zo6tt levé bizalom
fenntartasa és fejlesztése teszi ki.

A masik oldalrél a hal6zaton beltl tevékenykedd
klasszikus menedzserek esetében is egyre inkabb el-
vart, hogy ne csupan vezetési, gyors dontéshozatali,
tervezési, stratégiaépitési, ellen6rz6- vagy kezdemé-
nyez6képességekkel rendelkezzenek, hanem képesek
legyenek bizalmon alapulé kooperaciora, egyittmd-
kodésre a tobbiekkel. Ez azt is jelenti, hogy a ,,klasszi-
kus" menedzserek is idejiik ndvekvd részét forditjak
kapcsolattartasra és kapcsolatok kiépitésére.

Ismételten ki kell emelniink a haldzati egytttm(i-
kodés legfontosabb fenntartd és kényszerit6 elemét, a
kornyezeti bizonytalansagot csokkent6 hosszu tavu
egyuttm(kodés és gyors reagalés képességét. A halo-
zat-szervezet lehetGséget nyujt a megvaltozott korul-
ményekhez torténd adaptaciora, a vallalkozéi kezde-
ményez6készség fenntartasara és meguUjulasara
(Ghoshal és Bartlett 1995). A haldzat-szervezet mas
tagjainak ismerete, informacioi lehet6vé teszik a ma-
soktol torténd tanulast, és csokkentik a hibak megis-
métlédésének esélyét (Glass 1996, Johannisson 1995).

Halbézat-szervezetek Magyarorszagon

Kdzismert, hogy a rendszervaltas ota eltelt években a
szocializmus korabol 6rokolt vallalati struktira és
szervezeti rendszer drasztikus valtozdsokon ment ke-
resztlil. Ezekbdl az atalakulasokbél témank szempont-
jabol harom fontos témakort emelnénk ki: a privatiza-
Cidt, a szerkezetvaltast és a piaci verseny- és alkalmaz-
koddképességet.

A privatizacié nem csupan az allami tulajdon ma-
gankézbe kerlilését jelenti, hanem az 6rékolt vallalati
struktura lebontésat is. A maganositas folyaman ha-
zankban messzemendleg nem vették figyelembe azt a
létezd, j6l-rosszul miikddd kapcesolatrendszert, haldza-
tokat, amelyek a véllalati siker vagy kudarc donté ele-
mei lehetnek (Bruszt és Stark 1996). Frarucevic (1995) a
halézatok kialakitasat a posztszocialista gazdasagi
szerkezetvaltas hatékony eszkdzének tartja. Egy 1995-
0s felmérés (Swaan 1996) a magyar gazdasag egyik
leggyengébb pontjanak a komplex szervezeti képessé-
gek, a bonyolult szervezeteken bellli és szervezetek
kozotti kooperacid hianyat tartja. A kooperacios kész-

ség pedig, mint azt az el§z6 fejezetekbdl lathattuk, a
halozati mikodés alapvet6 feltétele.

Egy 1998-as vizsgalat a vallalkozasok piaci kapcso-
latait és ndvekedési lehet6ségeit elemezve harom do-
minans, habar ma még nem er6sen szegmentalt cso-
portot kiilonbéztet meg (Toth 1998). A kulfoldi tulaj-
donu és a multinacionalis vallalkozékkal beszallitoi
kapcsolatban levék ndvekedési kilatasai sokkal job-
bak, mint a lokalis, helyi piacra termeld, f6leg kis, és
kdzepes méretli cégek bdviilési lehetéségei. Témank
szempontjabol fontos a tanulmanynak az a megallapi-
tasa, hogy a kulféldi tulajdont nagyvallalatok beszal-
litdi kdzé a kisebb, magyar tulajdonu vallalkozasok-
nak szinte semmi esélylk sincs bekertlni. A magyar
kbézepes méretil vallalkozasok pedig, amelyek beszal-
litéként komolyabban széba keriilhetnének, a hazai
vallalati méretstruktira hianyzé elemét jelentik. A ha-
zai véllalatkozi egyuttmikddésre jellemz6 az is, hogy
a hasonlé méretliek vonzzak egymast, azaz a kisebb
vallalkozasok jellemz6en egymassal kertilnek kapcso-
latba. Ha ehhez hozzavesszlk azt is, hogy a kisvallal-
kozasok ugyanazokkal a ndvekedési, piaci, likviditasi
sth. problémakkal kiiszkédnek, akkor mar ma is fel-
merll a szigetszer( fejlédés veszélye, ahol a vallalko-
zasok jelent@s része tartésan fejl6désképtelennek bi-
zonyul.

Az egyuttmikodési, kooperaciés helyzet hazai
alakulasardl indirekt médon is bizonyitékkal rendel-
kezhetlink. Tablank azt mutatja, hogy a tisztességte-
len verseny a vallalkozasok véleménye alapjan mi-
lyen mértékben gatolta ndvekedésiiket, illetve k6zol-
juk aversenytanacsi hatarozatok szamat, ami az er6-
Osszehasonlitasképpen megadijuk a vallalkozasok no-
vekedését gatld tényez6k kozil a verseny ndvekedé-
sét. Mint lathato, a tisztességtelen verseny terjedése
az 1996-os évet kivéve folyamatos, és elsGsorban a
kisvallalati kérben 1997-ben joval jelent6sebb gatlo
akadalynak min@silt, mint a verseny nodvekedése.
1995-t6l megfigyelhet6 az eréfélénnyel valo vissza-
éléses esetek szamanak jelentés névekedése is. Mind
a két szamsor azt tAmasztja ala, hogy a magyar gazda-
sagban a kooperaciéra és megegyezésre térekvés, a
piacgazdasagi irott vagy iratlan normék betartasa
nem igazan jellemz6, s6t id6vel még szaporodnak is a
gondok. Ennek alapjan val6szinGsithetd a véllalkoza-
sok kozotti halézat-kapcsolatoknak a kivanatosnal
alacsonyabb szintje.

Kutatasi hipotézisként megfogalmazhaté az is,
hogy a magyarorszagi kisvallalkozasok problémainak
hatterében a vallalatkozi halozati egyittmikddés hia-
nyossagai allnak. Ha ehhez hozzavesszik azt a tényt,
hogy az elmult években - féleg az 1994-es valasztasok
el6tt - a keresletbévilést nem a hazai véallalkozasok
fellendtilése, hanem az import ndvekedése kisérte, ak-
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A verseny és a tisztességtelen verseny, mint a vallalkozasok
ndvekedését gatlo tényezdk és az er6folénnyel valo visszaélések szama 1993-1997

1993 1994 1995 1996 1997
, Y Osszes Osszes Osszes Osszes Kis- Kozepes Nagy-
Tényezok . ) ) ) ) , ) ) .
véallalat vallalat vallalat véllalat véllalkozds vallalkozas véllalat

Verseny ndvekedése, mint
a vallalkozds novekedését 20 22 25 23 25 26 23
hatraltaté tényezd (%)
Tisztességtelen verseny,
mint a vallalkozéas 15 23 ’5 ’3 37 33
ndvekedését hatraltato w
tényez6 (%)
Er6folénnyel vald
visszaélés a Versenytanacs 26 28 46 45 42

alapjan (eseteke szama)

Forras: Gazdasagkutat6 Intézet és Versenytanacs jelentései

kor a kisvallalati hal6zatok hianya - legaldbbis rész-
ben - magyarazatot ad arra, hogy miért az export, és
miért nem a belsd kereslet bévlése ajelenlegi gazda-
sagi ndvekedés motorja.

A problémak mellett emlitést kell tenniink bizo-
nyos pozitiv, habar ellentmondasokkal terhelt fejlemé-
nyekrdl is. A Magyarorszagon megteleped6 multinaci-
ondlis vallalatok révén lassan-lassan bévilg beszalli-
téi halozat - General Electric, Nokia, Opel, Philips, So-
ny, Suzuki sth. - a kézeljovében talan azzal jar, hogy a
szigetszer( fejl6dés mellett/helyett az attételes hata-
sok feler6sddnek. Ugyanakkor meg kell jegyezni azt
is, hogy sokszor ugyanazok a multinacionalis véllala-
tok az ,,anyaorszaghol" hozzak magukkal beszallitoi
halézatukat, a kisebb vallalkozasokat, amelyek betele-
pulnek az ipari parkokba. igy a magyarorszagi beszal-
litok tulajdonképpen hazai palyan kényszerilnek ver-
senyezni a kalfoldi, naluknal
sokkal rutinosabb, tapasztal-
tabb kisvallalatokkal. A multik
igényeinek - a min6ség, a meg-
bizhatdsag, a szallitasi fegye-
lem, vagy a rugalmas alkalmaz-
kodas teriletein - a magyar val-
lalkozasoknak csak a toredéke
felel meg. Ha a szakmai ismere-
tek rendelkezésre is allnak, sok-
szor okoznak problémét a po-
tencialis beszallitok likviditasi
problémai.2

Koézismert az is, hogy expor-
tunk jelent6s részét teszi ki a
bérmunka, ami szintén egyfajta
halézati viselkedés kialakitasat
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palyan kényszerilnek versenyezni a
kalfoldi, naluknal sokkal rutinosabb,
tapasztaltabb kisvéllalatokkal.

7 7

és a kooperaciot er6siti. A Kis- és k6zépvallalati szfé-
rdban is megjelentek az elmult években a fejlédést
elBsegitd és a kicsiség hatranyait csokkent6 ipari par-
kok, inkubatorhazak, vallalkozoéi dvezetek. A vallal-
kozéasokat segitd intézményrendszer is kialakult, ko-
zéppontban a Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapit-
vannyal és a kamarakkal. Ami valtozatlanul hianyzik,
az a hatékony halézati mikddés alapjat képezé maga-
tartasi formak kialakulasa, és a hal6zatok spontan
szervezG6dése. Az azonban kétséges, hogy ez a visel-
kedési forma kialakithatd, befolyasolhatd-e kormany-
zati eszkdzokkel vagy mas modon. El kellene gondol-
kodnunk arrdl is, hogy oktatasi rendszeriinkben, elsé-
sorban a vallalkozéi kurzusokon illetve gazdasagi
egyetemeinken, féiskolainkon nagyobb teret kellene
szentelni a koordinacids, az egyuttmikddési, a kol-
csOnos érdekek felismerési és a kapcsolatépitési tulaj-
donsagok és képességek fejlesz-
tésének.

Szerzénk egyetemi docens,
JPTE Kézgazdasagtudomanyi Kar

Sokszor a multinaciondlis véllalatok
az ,anyaorszaghbol” hozzak maguk-
kal beszallitéi hal6zatukat, a kisebb
véllalkozasokat. igy a magyarorszagi
beszallitok tulajdonképpen hazai

2 Példaul a Ré&ba, amely a multiknal
jobban ra van szorulva a magyar be-
szallitokra, sokszor arra kényszerdl,
hogy még a termelés finanszirozasat
is magara vallalja (,, Tarskeres6k", Fi-
gyeld 1998. december 17.)



OSMAN PETER

A kockazati toke torvény politikal
marketing szemszoghbol*

1998. marcius 16-an az Orszaggy(lés csaknem egy-
hangulag megszavazta a kockazati t6kebefektetések-
rél, kockazati t6ketarsasagokrol, valamint kockazati
téke alapokrol szol6 1998. évi XXXIV. térvényt, rovi-
den a kockdazati téke térvényt, amely 1998. janius 16-
an lépett hatalyba. Létrejétte szamosfigyelemre mél-
té elemet tartalmaz és hasznos tanulsagokkal szol-
galhata politikai marketing vonatkozasaban is.

Jellemz6, sajatos palya

Sajatos fejlédési Utjainkra és az azokat 6vez§ viszo-
nyainkra is jellemzd lehet az a palya, amelyet e tor-
vény befutott. Az Orszagos M(iszaki Fejlesztési Bizott-
sag végezte el - kivaloan - a feladat egyik legnehezebb
és legfontosabb részét, a torvény gazdasagi koncepci-
0janak szakmai megalapozasat. Kimagaslé teljesitmé-
nyuk nélkdl a torvény valdszin(ileg meg sem szuilethe-
tett volna. Az OMFB mar 1989-ben kidolgozott egy
kormany el6terjesztést egy kockazati t6ke torvény
megalkotasara a miszaki-gazdasagi fejl6dés és az an-
nak kedvez§ szabalyozasi és gazdasagi kérnyezet lét-
rehozéasénak el6mozditasa erdekében, és az abban fog-
laltak - az azoéta eltelt valtozasok hatasat leszamitva -
szakmailag ma is tokéletesen helytalléak. Mégis, ed-
dig tartott, hogy a térvény létrej6jjon.

Rosszul valasztott felvezetés

Val6jdban a torvény megalkotasanak 1996-0s
/Ujra/inditasa nem volt igazan j6. Annak létrehozasat
olyan 6sszefliggések kozé helyezte, amelyek vele
szemben megalapozatlan és be nem teljesithet6 elva-
réasoknak és reményeknek adhattak tapot, ami - ha igy
marad - sziikségképpen csal6déasra és konfliktusra ve-
zetett volna.

* A Pénzigyi Szemle 1999. aprilisi szaméaban megjelent cikknek a
szerz@ altal modositott valtozata, a Pénziigyi Szemle engedélyé-
vel.

Akkor is a gazdasagpolitikank egyik elvitathatat-
lan és nélkuldzhetetlen sarokpontja volt, hogy nagy
szlikség van olyan intézkedésekre, amelyek jelent6s
mértékben javitjak a kis- és kdzépvallalkozasok létre-
jottének, miikodésének és fejlédésenek lehetbségeit és
feltételeit. Nyilvanvalo volt az is, hogy a kis- és k6zép-
véllalkozasok, amelyek a gazdasag szerepl8inek
szamban tilnyomo hanyadat alkotték, igen erételje-
senigénylik a helyzetiik javitasat szolgalé kormanyza-
ti 1épéseket. Nincsenek hiteles informacidink arrél, mi-
lyen szakmai és/vagy politikai megfontolasok alapjan
tortént, de tény, hogy a térvény megalkotasa egy pon-
ton annak az intézkedéscsomagnak a részéve valt,
amelynek kinyilvanitott rendeltetése a kis- és kdzép-
véllalkozasok fejlesztésének elémozditésa volt. A kor-
many a kis- és kdzépvallalkozasok fejlesztésének kon-
cepciojara vonatkozé 2146/1996. (VI. 13.) Korm. haté-
rozatiban intézkedett arrol, hogy ,,fel kell gyorsitani a
kockazati t6ketarsasagok mikddését szabalyozd torvény ki-
dolgozasat, valamint a kockazati téketarsasagok megergso-
désének elémozditasara meg kell vizsgalni, hogy mennyiben
indokolt a kockazati t6ke befektetésbél szarmazo tékenyere-
ség adomentesitése, illetve a tékeveszteség tékendvekményhdl
vagy jévedelembdl valo leirasi lehet6ségének biztositasa."

A hatarozat e részének szovegkornyezete is azt a
képzetet erdsitette, hogy a kockazati t6kének a tor-
vény altal elémozditando tevékenysége jelentds elbre-
Iépést hozhat a kis- és kozépvallalkozasok finansziro-
zasi helyzetének javitasaban. Ezt sugallta a felvezet§
mondata: ,,A Kormany a kis- és kézépvallalkozasokfejlédé-
sének tamogatdsa érdekében a koévetkezd hatarozatot
hozza:..."

A veszélyt itt az jelentette, hogy ez a felvezetés ele-
ve csalatkozasra itélt reményeknek ad tapot. Olyan
varakozéasokat ébreszthetett, amelyek kielégitésére a
torvény eleve alkalmatlan, ezért azok elkerilhetetle-
niil csakis csalddéssal zarulhatnak és ez er@s ellenérzé-
seket kelthet. Barmilyen er6teljes és hatasos dszton-
zést adunk is a kockazati t6kének, semmiképpen sem
varhato téle, hogy megoldja, vagy akarcsak széles kor-
ben szamottevd mértékben enyhiti e vallalkozasok eg-
zisztencialis problémait, finanszirozashoz jutasi ne-
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hézségeit. A kockazati téke els6-
sorban a nagy novekedési ké-
pességl kozépvallalkozasokba
fektet be, a legUjabb tendenciak
szerint pedig kulféldon az dsz-
szes befektetéseinek mintegy fe-
le killdonboz6 kivasarlasi konst-
rukcidk finanszirozasaba megy.1
Azok a vallalkozasok, amelyek
az adottsagaik folytan esélyt él-
vezhetnek arra, hogy a kockazati
t6kének befektetési célpontul
szolgaljanak, a Kis- és kozép-
véllalkozasok populaciojanak
legfeljebb csupan ezrelékeit te-
szik ki.2

Egyértelm(en okos és ligyes
volt viszont, ahogyan megtor-
tént ennek a hibanak a korriga-
lasa.

interaktiv kapcsolatban...

Akidolgozok térekedtek arra, hogy a tervezést a maj-
dani befogadd kornyezettel, de legalabb is annak
meghatarozd6/nak tekintett/ részével interaktiv kap-
csolatban, a velUk valé modszeres véleménycserére ta-
maszkodva végezzék. Ennek megfelel6en, a torvény
tervezetének kimunkalasat végzé munkacsoport a "hi-
vatal’, azaz a kidolgozasért felel6s Pénziigyminisztéri-
um teljes egyetértésével és tAmogatasaval kezdettdl
fogva a miihelymunka fontos részeként kezelte a véle-
ménycseréket, konzultaciokat. Ezek eszkozul szolgal-
tak arra, hogy a tervezésbe bevonjanak a téméban ja-
ratos szakembereket, gyszintén a gazdasag érdekelt
szerepl6inek képviseldit és igy er8sitsék annak szak-
mai bazisat, feltarjak a tervezet és a mogotte allo kon-
cepcio esetleges hibait, gyengeségeit, segitsenek kiala-
kitani azt a szabalyozast, amely a kiilonb6z8 érdekelt
felek igényeit az adott feltételek és koértilmények ko-
z0tt megvaldsithaté optimalis mértékben kielégiti. Az

1Jellegzetes példai ennek azok az tgyletek, amelyeknél egy céget,
vagy 6nall6 ill. 6nallésithaté lzemrészt annak vezet6i megvasa-
rolnak, tovabba ahol céget vagy Gizemrészt kivilrél jovék vasarol-
nak fel a kockazati téke segitségével.

2 Més kérdés, hogy tevékenységének kedvez6 hatésai a kis- és ko-
zépvallalkozdsok sokkal szélesebb korére is kiterjedhetnek annak
kdszonhetéen, hogy ez utébbiak a kockazati t6ke kdzrem(ikodésé-
vel megerésodé vallalkozasokhoz f(iz6d6 gazdasagi kapcsolatok-
ban megnyil6 Gj lehetéségek - igy az azoknak térténé beszallitas -,
valamint a gazdasag élénkulése és er6sddése révén élvezhetik en-
nek kedvez6 el6nyeit.

90 M&M O 1999/3-4

A veszélyt itt az jelentette, hogy
olyan varakozasokat ébreszthetett,
amelyek kielégitésére a torvény
eleve alkalmatlan, ezért azok
elkerilhetetlenil csakis csal6dassal
zarulhatnak és ez er@s
ellenérzéseket kelthet.

Az alapvet6 cél tehat az volt, hogy
szakmailag jo torvény szllessék,
ebben az esethen pedig az ajé

torvény, amely az adott feltételek
kozott a lehetd legjobban szolgélja
a kivant gazdasagi cél elérését.

alapvetd cél tehat az volt, hogy
szakmailag j0 torvény szlles-
sék, ebben az esetben pedig az a
jo torvény, amely az adott felté-
telek kdzott a lehetd legjobban
szolgdlja a kivant gazdaséagi cél
elérését.

A konzultaciok tovabbi,
nem kevésbé fontos célja volt,
hogy segitsék a befogadodk, de
legalabb is azok kozott bizo-
nyos véleményvezérek rahan-
golasat a 'terméket', azaz a tor-
vénytervezetet illetéen kedvezd
vélemény kialakitasara és ezzel
elémozditsak annak majdani el-
fogadtatasat. Ez arra a feltevés-
re tamaszkodott, hogy azok,
akiket a munkaba igy bevontak,
jobban a magukénak érzik, de
legalabb is kevesebb szembeh-
allassal kezelik azt a tervezetet,
amelynek kidolgozasahoz a vé-
leményuket Kkikérték, és ahol
betekintést kaptak azokba a meghatarozé tényezékbe
és megfontolasokba, amelyek mentén a tervezet kiala-
kult. Mindezzel a kidolgozdk szandéka szerint a md-
helymunkéban befolyasolé szerepet kapott a marke-
ting-koncepci6 érvényesiilésének két f6 eleme, az al-
kalmazkodas - azaz a célkdzdnség véleményének fi-
gyelembe vétele -, valamint a meggy6zés. Az viszont
mas nézépont és érdekeltség kérdése, hogy ki hogyan
itéli meg ezek teljestilését, a térvénytervezet kidolgo-
z4séat hajto torekvések szakmai és politikai tartalmat és
mindezzel, hogy atérvény jol szolgalja-e anemzetgaz-
daséag, végs6 soron a nemzet érdekeit.

Ugyes kifordulas

itxtssssetem staMtism isiixaaem i

Akonzultaciok azt is érezhetfvé tették, hogy milyen
elvarasok tapadnak a leend§ térvényhez, amelynek a
fentebb vazoltak szerint kinyilvanitott rendeltetése
volt a kis- és kézépvallalkozasok helyzetének javitasa,
s f6ként milyen veszélyeket rejtenek magukban a fél-
reértések, a varhat6 kedvezd hatast illet6 téves varako-
zasok. Ezek felismerése a parbeszédek kilondsen fon-
tos hozadéka volt. Ezeket az illUzidkat el kellett oszlat-
ni, hiszen a dolog természetébdl kovetkezik - és ezért
véltoztathatatlan tény -, hogy barmit is tesziink, a koc-
kéazati t6ke aktivitdsanak ndvelése nem hozhat attorést
e véallalkozasok helyzetének javitasaban. A munkacso-
port a "hivatal' egyetértésével gyorsan és jol reagalt:
nyiltan és nagyon viladgosan ramutattak, hogy mit le-
het és mit nem szabad varni a térvénytdl, és ezeket a



tényeket a sajtoé Gtjan is a nagy-
kdzonség elé tartdk. Ez nem
volt kockazatok és veszteségek
nélkdl valo, hiszen nyilvanval6-
an sokaknak okozhatott csalo-
dast, reményeket foszlatott szét,
vélt esélyeket torolt el. Masrész-
rél taldn még olyanok is lehet-
tek, akik ugy érezték, hogy ez-
zel a térvény jelent&sen veszi-
tett a politikai vonzerejébdl.
Kétség sem férhet azonban ah-
hoz, hogy veszélyes kovetkez-
ményekkel terhes hiba lett vol-
na hallgatni err6l, és a politikai
marketing néz6pontjabdl is az
egyetlen helyes at volt leszerel-
ni az alaptalan varakozasokat.

A kdzbizalom megoévasa

Ha valamely kockéazati t6ke cég
nem képes bizalmat kelteni maga
irant a pénztulajdonosok kdrében,

vagy elvesziti a mar meglévé
bizalmat, akkor nem tud
megtakaritdsokat gydijteni, és ezzel
elébb-utdbb kiesik a piacrol. Erre
mondhato, hogy az 6 baja,
nyugodjék békében.
L 4
Ha igaz lenne a tétel, hogy gazda-
sdgunkbdl hianyzik a téke, akkor a
megoldas valéban abban éllana,
hogy tobb pénzt kell ide vonzani.
A val6sdg azonban maés.

Mindebben szamolni kell azzal
is, hogy a kézbizalom igen ké-
nyes és sériulékeny. Kiilénésen
addig, amig a kozvéleményben
nem alakul ki tapasztalatokra és
helytall6 ismeretekre tAmaszko-
do valds kép az iparagrol, az
irdnta megnyilvanulé kézbiza-
lomnak sokat arthat minden
olyan zajos jelenség, amely azt
viszi a nyilvanossag elé, hogy
az ide befektet6k, vagy a kocka-
zati t6két befogado vallalkoza-
sok megcsalatottnak érzik ma-
gukat. Ezen az sem valtoztat, ha
a szoban forgo piaci szerepl6k a
maguk hibajanak vagy felké-
sziletlenségének estek aldoza-
taul.

A tervezés a kezdet kezdetétdl

helyesen ismerte fel annak alap-

vet6 jelentdségét, hogy az egész

torvényi szabalyozas a kdzbizalom megovasat kezelje
az egyik kdzponti prioritdsként. Ennek megfelel6en a
szabalyoknak lehetdleg ki kellett zarniuk annak veszé-
lyét, hogy a kockazati t6ke magyarorszagi tevékenysé-
gében olyan visszassagok - netan botranyok - jelenje-
nek meg, amelyek erds bizalmatlansagot kelthetnek
irdnta. A cél ebben természetesen nem az, hogy vala-
mely kockazati t6ke céget megvédjunk a sajat helyte-
len magatartasanak rea nézve kedvezétlen kdvetkez-
ményeitdl. Azt kell megfelel§ szabalyok alkalmazéasa-
val kivédeni, hogy akar vélt, akar valds okok folytan a
piacon er6s visszhangot kelt§ problémaéak jelenjenek
meg, és ezek az e terlileten még jaratlan piaci szerep-
I6kbdl olyan reagalasokat véaltsanak ki, amely lehetet-
lenné teszi, hogy a kockéazati t6ke iparag betdltse a
nemzetgazdasag szamara hasznos szerepét. Példa er-
re: ha valamely kockézati t6ke cég barmely ok folytan
nem képes bizalmat keltem maga irant a pénztulajdo-
nosok kérében, vagy elvesziti a mar meglévé bizal-
mat, akkor nem tud megtakaritasokat gydjteni, és ez-
zel el6bb-utdbb kiesik a piacrdl. Erre mondhaté, hogy
az 6 baja, nyugodjék békében. Ha viszont a kockazati
t6ke ipardg, vagy annak jelentds hanyada kerul ilyen
helyzetbe, akkor az iparag nem tudja bet6lteni a val-
lalkozasokat finansziroz6 szerepét, és ezzel a vallalko-
zéasok esnek el attol a lehet6ségtél, hogy a kockazati
téke atjan t6kéhez jussanak. Ha ez megtorténik, az
mar legalabb annyira sdjtja a vallalkozdsokat, mint a
kockdazati t6két, és igy a nemzetgazdasagnak okozhat
kéart.

A félrevezet6 kiindulas tovabbi
veszélyei

A torvénytervezet kidolgozoi-
nak kommunikéacios munkaja gyakorlatilag teljesen
érintetlentll hagyott ugyanakkor egy masik, ugyan-
csak nagyon zavard tévhitet, és ezzel a hamis illUziok,
az eleve kudarcra itélt remények keltésének veszélye
mas vonatkozasban is az el6térbe nyomakodott.

Allandoan felpanaszolt, és jogosan a kdzérdekl6-
dés homlokterében l1évd problémank, hogy vallalkoza-
saink igen nagy hanyada t6kehidnnyal kiiszkddik és
nem képes hozzajutni a szdmara sziikséges kulsé fi-
nanszirozashoz. Ez éhatatlanul igen stlyos gazdasagi
kdvetkezményeket von maga utan. A tékehianyos val-
lalkozasok jelent6s hanyada nem képes a tartos fenn-
maradasukat biztosito teljesitményre, még kevésbé a
versenyképességik megdrzéséhez elengedhetetlen al-
kalmazkodasra és fejlesztésekre. Ez lehetetlenné teszi
Oket és jelent6s mértékben rontja nemzetgazdasagunk
teljesit6-, alkalmazkodo- és megujuld képességét is.
Mindez kétségtelentl igaz, a t6kehiany problémaja
val6ban sulyosan nyomasztja vallalkozasaink széles
korét, és velluk egész gazdasagunkat. Aligha helytallo
viszont az az ugyancsak gyakran a kdzgondolkodas
el6terébe nyomul¢ allitas, amely szerint mindezen ba-
jok oka, hogy gazdasagunkban altalanos a tékehiany.
Ebben éppen az a veszedelmes, hogy minden valoszi-
nlség szerint tévatra vezet: hibasan jeldli ki e problé-
mak valédi okait, és ezzel arra indit, hogy ott keressiik
azok megoldasat, ahol az nem talalhaté meg. Ha igaz
lenne a tétel, hogy gazdasagunkbdl hianyzik a téke és
a tékehianyos vallalkozasok ezért nem tudnak finan-
szirozashoz jutni, akkor a megoldas val6ban abban
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1 éppen azzal

- gyan lépheti at a befektetési le-

allana, hogy tébb pénzt kell ide vonzani. A val6sag
azonban mas. Még csak nem is abban ragadhaté meg,
hogy a m(ikod6 t6ke kinalata lenne szamottevéen Ki-
sebb a keresletnél. Mar régota sejthetd, s6t tudhato,
hogy a pontos diagnozis, és vele a finanszirozashoz ju-
tasi nehézségek valddi okozo6ja nem a t6ke tényleges
hianya, hanem sokkal inkabb abban all, hogy a tékét
keres6 vallalkozasok igen jelentds hanyada nem képes
megfelelni azoknak a kdvetelményeknek, amelyekhez
a pénztulajdonosok, ill. az azok pénzével dolgozd
pénz- és tékepiaci kdzvetiték kotik - a maguk érdekei
szerint teljesen jogosan - a hitelek nyujtasat, illetve a
vallalkozasokba tortén6 befektetést. E tény keserd vol-
tat az sem enyhiti, hogy csaknem minden orszéag, s
koztuk a fejlédésnek nalunk el6kel6bb fokan allok is,
tobbé-kevésbé ugyanezzel a problémaval néz szembe.
Valojaban pénz van, amennyi csak kell, csak legyenek
vallalkozasok, amelyekbe a pénztulajdonosoknak
megeéri azt befektetniik.

A jelek azt mutatjak, hogy a vilaggazdasagban a
kockazati t6ke iparagat korantsem a tékehiany jellem-
zi, hanem ellenkezéleg, jelenleg
a problémaval
kiizd, hogy hogyan talaljon
megfeleld befektetési lehetsé-
geket az Ujonnan felhalmozott
forrdsokhoz. A nemzetkdzi t6-
kemozgas liberalizalasaval mar
az sem jelenthet akadalyt, ho-

hetéségeket kutato téke az or-
szaghatarokat. A pénz valéban
oda aramlik, ahol elegend6en
nagy hozamot kinalnak érte a
tulajdonosainak ill. a kozvetits-
inek, és ahol a befektetése nem
igérkezik tulzottan kockazatos-
nak. A kockazati t6ke befekte-
tés azonban mindenitt a vila-
gon szigoru megtérulési elvara-
sok mentén torténik. A kockéa-
zati t6kések ezen ha akarnanak
sem valtoztathatnanak, éppen
ezért nagyon er6sen megvalo-
gatjak, hogy mely vallalkoza-
sokba érdemes befektetnitik. A
tékét keres6k nagy hanyada
azért nem tud t6lUk pénzhez
jutni, mert nem képes megfelel-
ni a kdvetelményeiknek.

Ez tehat egészen mas hely-
zet, amely a probléméak ennek
megfeleld kezelését kivanna.
Szembe kell tehat nézniink az-
zal a ténnyel, és szembesiteni
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Mar régota sejthet6, s6t tudhato,
hogy a pontos diagndzis, és vele a
finanszirozashoz jutasi nehézségek

valddi okozéja, hogy a tékét keresd
véllalkozasok igen jelent6s hanyada

nem képes megfelelni azoknak a
kovetelményeknek, amelyekhez a

pénztulajdonosok kotik a hitelek
nyujtasat, illetve a vallalkozasokba

torténd befektetést.

A nemzetkdzi tékemozgés
liberalizalasaval méar az sem
jelenthet akadalyt, hogyan lépheti
at a befektetési lehet6ségeket
kutat6 téke az orszaghatarokat.

A tékét keres6k nagy hanyada
azért nem tud t6lik pénzhez jutni,
mert nem képes megfelelni
a kovetelményeiknek.
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kellene vele a tékét keres6 vallalkozasokat is, hogy bar-
milyen j6 legyen is ez a térvény, barmennyi 6sztonzést
ad - természetesen a gazdasagi ésszer(iség keretei ko-
z6tt maradva - a kockazati t6kének arra, hogy igéretes
vallalkozdsokba befektessen és azokat ezzel kedve-
z6bb ndvekedési lehetéségekhez juttassa, ez csak azo-
kat a vallalkozasokat segitheti t6kéhez jutashoz, ame-
lyek valoban igéretes mértékben rendelkeznek a gyors
novekedés képességét hordozo adottsagokkal. Ok a
kis- és kdzépvallalkozasok populaciojanak az a bizo-
nyos, fentebb emlitett néhany ezreléke. Arasegités alla-
mi eszkdzeinek ésszer(i alkalmazasaval annyit érhe-
tdnk el, hogy valamelyest b&viljon azoknak a véllalko-
zasoknak a kore, amelyeket a kockazati t6ke befekte-
tésre még elfogadhatonak talal, ilyen médon azonban
semmiképpen sem lehet helyzetbe hozni azokat, ame-
lyek adottsagaik szerint alkalmatlanok a kockazati fi-
nanszirozas kdvetelményeinek valé megfelelésre.
Feltehet8en célszer( lett volna a térvény bevezeté-
sét szolgal6 kommunikaciés munkaban az itt vazolta-
kat mindenki szamara nyilvanvaléva tenni, megmu-
tatva, hogy hol kell és hol nem
szabad keresni e nehézségek
okait és azok orvoslasat.

Mit var a befektet6?

Miel6bb vilagossa kellene ten-
nunk, hogy csaknem kizarolag
egyetlen kritériumtdl fiigg, vajon
valamely véllalkozéas képes-e t6-
kebefektetést kapni: nevezetesen
attol, hogy az milyen megtérulést
tud biztositani a befektet6nek, te-
héat érdemes-e oda befektetni. Ez
ma ugyanugy aktuélis, mint a
torvény bevezetésekor. igy szer-
tefoszlananak mindazok az illa-
Ziok és dnigazolasok, hogy a gaz-
dasagban benne van a fejlédés, a
novekedés képessége, csak az at-
kos tékehiany, vagy éppen a rut
és kapzsi pénzvilag szilkmarku-
saga akadalyozza annak kibonta-
kozasat. Ez valdban fajdalmas, de
minden bizonnyal jotékony hata-
su megrazkaddtatassal jarna. Ha
kellemetlen is, a felfelé vezet6 Gt
megtalalasahoz szembe kell néz-
nunk azzal a ténnyel, hogy a fej-
I6dési/ ndvekedési problémaink
gybkere nem abban all, hogy
nincs elegend6 felhalmozott
megtakaritas a /vilag/ gazdasag-



99

ban és ezért nemjut t6ke a vallal-
kozasainknak, hanem hogy vi-
szonylag kevés az olyan vallalko-
zés, amely képes megfelelni a be-
fektet6k elvarasainak. A magya-
rézat - és a kiut nyitja - pedig
aligha kereshet6 egyszerden ab-
ban, hogy tulsagosan magasak a
befekteték elvarasai. Olyan hely-
zet a kockazati t6késeknek - és
altaldban a pénztulajdonosoknak
- sem jo, ha a felhalmozott meg-
takaritasokat nem tudjak befek-
tetni, hiszen a ladafidban hever§
pénz csak veszteséget termel a
tulajdonosanak. A vallalkozasok-
nak viszont més befektetési lehe-
téségekkel kell versenyeznitik a
t6kéért. Mindez arra a kdvetkez-
tetésre vezet, hogy ha egy vallal-
kozas nem képes hozzajutni a fej-
I6déséhez, ndvekedéséhez szik-
séges t6kéhez, akkor ennek okait
elsésorban magaban a vallalko-
zasban kell keresni, masodsor-
ban pedig abban, vajon a gazda-
sagi kérnyezet - és kiilondsen az
azt nagy mértékben meghataro-
z0 jogi-, adminisztrativ- és pénz-
Ugyi szabalyozas - nem akada-
lyozza-e sziikségtelen modon
vagy mértékben a vallalkozasok tevékenységét, vala-
mint hogy az orszag politikai-tarsadalmi-gazdasagi vi-
szonyai és tendenciai nem riasztjak-e el a befektetdket.
Ez minden orszagra egyarant érvényes, igy reank is.
Mindebben pedig felismerhetjik orszagmarketinglink
egy eddigi mulasztasat is: elmulasztottuk szakszer(
kommunikéaciés munkaval felmutatni orszagnak-vilag-
nak, hogy ezért is kellett a térvény: hogy a szabalyozasi
kornyezet a lehet6ségek keretei kozott kedvez6 legyen a
kockéazati t6ke befektet6k szamara, segitse az olyan fel-
tételek kialakulasat, amelyek kézt érdemes kockazati f6-
két ide hozni, és ennek kdszdnhetben javitsa a jo vallal-
kozasaink kockazati t6kéhez jutdsanak esélyeit. Emellett
nem csekély kozéleti - és politikai - jelent6sége lehet an-
nak is, hogy rendezett keretek kdzott lehessen kdzdsségi
eréforrasokat felhasznalni a kockazati t6ke vallalkozas
fejlesztd tevékenységének elémozditasara.

Vesztett csata, elszalasztott lehet6ség
i, i i Eniii i

A torvény gazdasagi tartalmanak kialakitasaban sza-
I lasztottunk el lehet6séget és annak hianya valészind-
i leg nagyon is fajni fog.

A rasegités allami eszkdzeinek
ésszer( alkalmazasaval annyit
érhetiink el, hogy valamelyest
béviljon azoknak a vallalko-
zasoknak a kore, amelyeket
a kockazati t6ke befektetésre

még elfogadhatdnak talal.

A torténtek felidézték Machiavelli-
nek, a hatalomgyakorlas mindmaig
kimagaslo technikusanak érokbecsi
tételét: »Nincs nehezebb,
bizonytalanabb kimenetel( és
veszélyekkel terhesebb véllalkozas,
mint Uj szabéalyok bevezetése.
Az ujiténak harcos ellensége
mindenki, aki a régi szabalyok
haszonélvezje, és csak langyos
tdmogatast kap azoktél, akik
hasznot hdzhatnak a valtozasbol.«
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Egy ilyen torvény egyik leg-
fébb feladata kinyilvanitani,
hogy a kdzosség nevében és f6-
ként annak javara eljaro allam-
nak feladatai vannak a gazda-
sag egészséges teljesitbképes-
ségenek erdsitésében és megszi-
larditasaban, fejlédésének el6-
mozditasaban, a vallalkozasok
ezt megalapozé fejl6désének
segitésében, és mindezek esz-
kdzeként a miszaki-gazdasagi
fejlesztések 6sztdnzésében. Szint-
ugy ezzel szorosan 6sszefligg6
feladata, hogy legitim kereteket
és eszkdzoket biztositson az al-
lam ilyen célu cselekedeteihez.
Aligha kétséges, hogy a Kis- és
kozépvallalkozasokrol készuld
torvényilinknek is ez kell legyen
az egyik fontos rendeltetése -
meglatjuk, betdlti-e.

A térvény tervezetében kez-
detben nalunk is ésszerd mér-
tékben és valasztékban voltak a
kdzossegi er6forrasokra té-
maszkodé 6sztdnz6 és rasegité
eszkozok, s kozottuk kalonodsen
fontosakként a kockazati t6ke-
befektetés sajatossagaihoz il-
lesztett adoszabalyok és az alla-
mi szerepvallalas eszkdzei. Taldn sohasemvolt helyzet,
hogy éppen a Pénziigyminisztérium szakemberei vol-
tak azok, akik példas belatassal tamogattak ezeknek
az eszkdzoknek az alkalmazasat. Azonban ahogy ez a
koncepcié ismertté valt, azt a kidolgozdival egyutt
rogton perg6tliz ald vették, és mind azt, mind a kidol-
gozoit a széles nyilvanossag el6tt nagyon is kemény és
kbvetkezetes tAmadasok érték. E tamadasok kezdett6l
nagyon hangsulyosan kétségbe vonték, hogy szakma-
ilag elfogadhat6 vagy akarcsak megalapozott lenne a
tervezett 6sztdonzo és rasegitd eszko6zok alkalmazasa.
A torténtek éhatatlanul is felidézték Niccolo Machia-
vellinek, a hatalomgyakorlas mindmaig kimagaslé
technikusanak 6rokbecs( tételét: ,,Nincs nehezebb, bi-
zonytalanabb kimenetel( és veszélyekkel terhesebb vallalko-
zé&s, mint () szabalyok bevezetése. Az Gjitonak harcos ellen-
sége mindenki, aki a régi szabalyok haszonélvez6je, és csak
langyos tamogatast kap azoktol, akik hasznot hdzhatnak a
valtozashdl. " Napoleon Buonaparte ezekhez a kévetke-
z6, meglehetdsen hetyke megjegyzéseket flizte: Az Uji-
tasok ellenségeit illetéen: ,,le tudnam allitani 6ket”. A
langyos tamogatdkhoz: ,,Nem tudja a jéember, hogyan
kell szert tenni harcos tdmogatokra...". Hogy ez a gyakor-
latban mennyire nem kdnnyd, arrdl a Csaszarnak volt
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ideje gondolkodni Szent llona szigetén. (Machiavelli:
i Afejedelem. Napoleon jegyzeteivel. Espasa-Calpe Ki-
i ado, Madrid.)

A kidolgozok és mogottik a 'hivatal' az ellentabor-
tél a sajtd nyilvanossaga utjan is megkapték az alka-
lomhoz ill6 bélyegeket - téves, kartékony, az allami
talhatalom eszkodze, a korrupcié melegagya -, mellet-

, tlk viszont nem sorakozott fel olyan tamogatas, amely
ezt ellensulyozta volna. E kommunikéacioés ostrom
1 nyoman az adoéfizet6k pénzének helyes felhasznalasa-
| ért felel6s hivatal képvisel6iként aligha maradt mas
valasztasuk, mint visszavonni e javaslatok nagy ré-
szét. Meglatjuk, mire lesz elég, ami maradt. Az elko-
vetkez§ egy-két év sordn a mindennapok gyakorlata
mutatja majd meg, vajon a torvény jelenlegi tartalma-
val, a megmaradt 6sztdnz6 és rasegitd eszkozeivel va-
I6jaban mennyire alkalmas arra, hogy betdltse a téle
vart szerepet, mennyiben képes hathatdsan szolgalni
vallalkozéasaink és veliik gazdasagunk meger&stdését,
és artanak-e ennek szamottev6en azok a horpadasok,
amelyeket az ide vezet6 Uton elszenvedett. Mar ma
legalabb is meggondolkodtaté azonban, hogy mind-
ama kedvez§ fejleménybdl, amelyek létrejottét a tor-
venytél vartuk, eddig nem sok valésult meg. A kocka-
zati t6ke iparag nalunk mdkodé szerepl6i ugyan or-
vendetesen bévitik tevékenységtiket, ami mindannyi-
unknak jo, ebben azonban a térvénynek nincs szerepe,
még kevésbé érdeme. Ezzel szemben, j6llehet a tor-
vény mar csaknem egy éve hatélyba Iépett, eddig
i minddssze egyetlen cég jelentkezett, amely annak ke-
retei kozt kivan kockéazati t6ke alapkezeld tevékenysé-
get folytatni. Barmilyen j6zanok és évatosak vagyunk
I is, sokaknak megfordulhat a fejében, hogy vajudtak a
I hegyek és sziiltek egy egeret.

Erdekek harca

Erdemes rogton leszogezniink:
tény, hogy a térvény létrejotté-
nek Gtjat valéban heves és he-
lyenként igen éles vitadk dualtak
és ellene igen er6s tdmadasok
feszliltek, azonban kétség sem
férhet ahhoz, hogy itt senkiben
sem az &rtdé szandék munkalt.
A vita, amely kétségbe vonta
még a torvény létjogosultsagat
is és erGteljesen ranyomta a bé-
lyegét annak létrejottére, sem-
miképpen sem volt politikai in-
dittatasu. Jéllehet a tamadasok
jelentls részét kifejezetten szak-
1 mai alapokon nyugvé ellenve-
téskent vonultattak fel, valoja-
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Az ellenz6k a maguk szempontjai
szerint kivaldéan tették a dolgukat,
mintaszerlien megvaldsitott, tan-
konyvbe ill6 bemutatét kaptunk
abbdl, hogyan lehet a nyilvanossa-
got felhasznalni - a maguk nemé-
ben egyaltaldn nem tisztatalan esz-
kozokkel - a kbzvélemény, vagy a
kozvélemény latszatanak formala-
sara, €s nyomas gyakorlaséara.
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ban, a meghatéarozoé inditékokat tekintve itt még csak
nem is szakmai nézetek csataztak. A térvény létreho-
zésa korul kialakult ellentét mindkét oldalan az érde-
kek adtak a hajtéer6t. A kormanyzat és maguk akidol-
gozOk a gazdasag meger@sitésének, a vallalkozasok
élénkitésének és teljesité képességik javitdsanak esz-
kozét lattak benne, és ezt az allaspontot tamasztottak
ala szamos fejlett orszag e téren elért eredményei és ta-
pasztalatai. A masik oldalt tekintve, egyértelm(inek
mutatkozik, hogy a piaci szerepl6k egy része ugy itél-
te, hogy azok a hatasok, amelyek létrehozésa céljaval a
torvény sziletik, nem felelnek meg az érdekeiknek, és
igyekeztek ennek megfelel6en befolyésolni a dolgok
menetét, a szulet6ben 1évo térvény sorsat. Ez semmi-
képpen sem réhaté fel nekik, hiszen nemcsak hogy
minden joguk megvolt ra, de valéjaban akar kotelessé-
guknek is tekinthették, hogy kialljanak a szamukra
kedvez6tlennek igérkezd fejlemények ellen. Kotelessé-
guknek abban az értelemben, hogy tartoznak mind-
azoknak, akik a pénziiket az § vallalkozasukba fektet-
ték, hogy minden torvényes és korrekt eszkozzel érveé-
nyesiteni igyekezzenek a vallalkozas érdekeit. Ki vi-
tathatnd, hogy jelentds részben errdl szol, igy mako-
dik a gazdasagi élet...

Furcsa utkozet

A torvény ellenz6i toérekvéseik megvaldsitasara kiva-
I6an felhasznaltdk a politikai marketing eszkozeit.

Aki figyelemmel kisérte a torténéseket, azt lathatta,
hogy bizonyos er6k médszeresen, remek kommunika-
ci6s technikaval, szervezettséggel és annak megfelel6-
en nagy meggy6z6 erbvel azt az allaspontot igyekez-
tek érvényre juttatni a kbzvéleményben, valamint -
részben a kdzvélemény atjan, részben kdzvetleniil - a
torvényalkotasban szerepet jatsz6 dontéshozékban,
hogy erre a toérvényre valdjaban
nincs is sztikség, ha pedig en-
nek ellenére mégis létrehozzak,
ugy semmiképpen sem szabad
azt a javasolt tartalommal meg-
alkotni. Az ezt az allaspontot
hirdetd, ill. erésité megnyilatko-
zasok el6adasmaodia jelentéke-
nyen novelte az Gizenet sulyat:
az érz6dott ki bel6le, hogy olya-
nok allanak e vélemény mogott,
akiknek hitelességét egyarant
adja az elvitathatatlan szakmai
felkésziiltséguk, valamint a gaz-
dasagban bet6ltott szerepik
fontossaga, tehéat akiknek a vé-
leményére nekiink mindkét
okon val6ban nagyon is oda
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kell figyelnink. Vitathatatlan,
hogy az ellenz6k a maguk
szempontjai szerint kivaléan
tették a dolgukat, mintaszer(ien
megvalositott, tankdnyvbe ill§
bemutatot kaptunk abbdl, ho-
gyan lehet a nyilvanossagot fel-
hasznalni - a maguk nemében
egyaltalan nem tisztatalan esz-
kozokkel - a kbzvélemény, vagy
a kézvélemény latszatadnak for-
maléséra, és nyomas gyakorla-
sara, hogyan kell Ggyesen és f6-
ként sikeresen kiaknazni a poli-
tikai marketingben rejl6 lehet6ségeket.

Kérdés, vajon hasonloképpen jo volt-e az a kom-
muniké&cios stratégia, amelyet a torvény létrehozoi al-
kalmaztak. Annak, aki figyelemmel kisérte e kommu-
nikacids csatat, valészinlleg Ugy tlint, hogy ez az ol-
dal mintha tdlsagosan is visszafogott magatartast mu-
tatott volna, mintha nem igazan térekedett volna arra,
hogy a kdzvéleménnyel megismertesse és féként elfo-
gadtassa az allaspontjat, a tervezett térvényben meg-
testestil6 torekveéseit. Nem érz6dott, hogy ez az oldal
kell6 meértékben térekedett volna arra, hogy a térvény
utjat a politikai marketing eszkdzeivel is megalapoz-
za. Ugy latszott, mintha meglehet6sen passziv lenne a
kritikak fogadasaban és a kbzvélemény ezzel kapcso-
latos befolyasolasdban és nem kivanna ebben a kom-
munikacioé eszkdzeinek erételjesebb alkalmazasahoz
folyamodni. Természetesen lehet a dolognak olyan ol-
vasata is, hogy ez az oldal abban a biztos meggy6z6-
désben tette a dolgat, hogy a térvényben megjelend in-
ditékok 6nmagukeért beszélnek, és vilagosan bizonyit-
jak annak sziikséges és f6ként a nemzetgazdasag sza-
mara hasznos voltat. Bizonyos koriilmények kdzott ez
a feltevés talan még célravezet§ is lehetett volna - leg-
alabb részben -, de csak akkor, ha a tarsadalom jelen-
t6s és féként mértékadod része pontosan ismeri a koc-
kazati t6ke gazdasagi szerepét, és ravezetés nélkil is
megeérti, hogy miért kedvez6ek a szdmara azok az in-
tézkedesek, amelyek a kockazati t6két nagyobb aktivi-
tasra 0sztonzik. Eléggé nyilvanvalonak tlnik, hogy itt
és most ez nem mukodott. Aligha kétséges, hogy ezt a
kommunikaciés csatat a térvénnyel szembenallék
nyerték meg - kifejezetten a politikai marketing terén
kifejtett teljesitményeket tekintve talan nem is érdem-
telenal.

Rossz elnevezésh6l hibas tizenet

Valoszin(ileg jellemzd eleme, és minden bizonnyal
jellemzd hibaja e kommunikacios stratégianak, hogy a
torvényalkoték mindvégig megtartottak a kockazati

Aligha kétséges, hogy ezt
a kommunik&cios csatat
a torvénnyel szembenallok nyerték
meg - kifejezetten a politikai
marketing terén kifejtett teljesitmé-
nyeket tekintve talan nem is
érdemtelendl.
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téke elnevezést. Ez valdszindleg
hosszan haté, kedvez6tlen ko-
vetkezményekkel terhes ko-
moly tévedés volt. A sajtdo meg-
nyilvanulasai igen hamar viléa-
gossa tették - legaldbb is annak,
aki figyelmet forditott a politi-
kai marketing vonatkozésokra
is -, hogy a kockazati t6ke kife-
jezés félrevezetd, hiszen a koc-
kazatvallalast allitja el6térbe, és
ezzel elfedi azt az alapvet6 je-
lent8ségl tényt, hogy e sajatos
piaci szerepl6 Uzleti tevékeny-
ségeére azért van sziikségink, mert annak a lényege a
vallalkozasok fejlesztése, nem pedig maga a kockazat-
vallalas. Valoszin(ileg sokkal inkdbb oda kellett volna
figyelni arra, hogy nem a térvénnyel szembeni ellenal-
las, hanem a dolog teljes félreértése nyilvanult meg az
olyan Ujsagcikk cimekben, mint ,,Tamogatas a riziko-
nak", vagy éppen abban, hogy a térvény rendeltetésé-
nek megérttetésére torekvd cikkeknél is rendszeresen
olyan illusztracidk jelentek meg, mint a dobokocka. A
torvény Utjat megalapozoé politikai marketing munka-
nak minden bizonnyal sokkal hangsulyosabban fel
kellett volna mutatnia a kbzvélemény, és végsé soron
szintugy a politikai er6k szamara, hogy az nem a koc-
kazatvallalasi hajlandosag erdsitését hivatott szolgal-
ni, még csak nem is a kockazati t6késeket, hanem a
véllalkozasok és rajtuk keresztlil a nemzetgazdasag
érdekeit. A "kockazati® jelz6rél maig sem valt le annak
félrevezetd és sokban negativ sugallata, ezért minél
hamarabb fel kellene cserélnlink a lIényeget ol kifejez6
és egyértelm(en pozitiv képzetet hordoz6 *fejlesztd’-re.

A célcsoportok megvélasztasa

Atorvény mellett felsorakoztatott politikai marketing-
munka valoszin{ hibadinak ugyanebbe a vonulatdba
tartozik, hogy hogyan lettek megvalasztva annak cél-
csoportjai. Naivitas volt azt varra, hogy a kockazati t6-
ke iparag képvisel6i adnak tAmogatast a térvény létre-
hozésdhoz. Fel kellett volna ismerni, hogy az bizony
nem az 6 érdekeik szerint valo és teljesen természetes,
hogy ennek megfelel8en reagalnak ra. Atdrvény létre-
hozasat szolgald egész er6feszités arra iranyult, hogy
a kockazati t6ke bévlg kinalata révén az ilyen finan-
szirozast keres6k és -kinaldk viszonyat egyre inkabb a
vevlk piacanak jellegzetességei hatarozzak meg ami
nyilvanval6an a vallalkozasok poziciéit javithatja a
kockéazati t6késekkel szemben. Az USA mai gyakorla-
tabdl tudjuk: ez a fejlédés elvezethet oda, hogy ajo be-
fektetési célpontnak igérkezd vallalkozasok kifejezet-
ten versenyeztethetik a kockazati t6késeket - az USA-
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ban ma mar ilyen aukciokat is
rendeznek - és igy szerezhetik
meg azoktdl a maguk szamara a
I lehet6 legkedvez6bb feltétele-
i két. Ezt a kockéazati t6kések
aligha értékelhetik az tGzleti ér-
dekeiket szolgalo fejlemény-
ként, kovetkezésképpen nem is
varhato6, hogy harcosan kiélla-
j nak az ilyen valtoztatasokért. A

Nagyon fontos volt, hogy az orsza-
gos Kamarak, a Magyar Innovacios
Szbvetség, az IPOSZ kiélltak mellet-
te. Minden bizonnyal sokkal tobbet
kellett volna tenni azért, hogy az
ilyen &llasfoglalasok jobban a kdz-
vélemény és a politika latokorébe

kenységét els6sorban maga a
piac szabalyozza, ezért ott ke-
véshé sziikséges, hogy torvenyi
ill. adminisztrativ szabalyozéas-
hoz folyamodjanak. Nalunk a
piacnak ezek a szabalyozé me-
chanizmusai még nem elegen-
dden er6sek, ezért a gazdasag
érdekei megkivanjak, hogy azo-
kat bizonyos vonatkozéasokban,

tamogatést sokkal inkabb azok- keruljenek. legalabb is egyel6re torvényi
I nél kellett volna keresni, akik szabdalyozassal helyettesitsuk.
valéban haszonélvez6i lehetnek 99 Nyilvanvald, hogy amint a piac

a torvénytdl vart valtozasok-
nak. Nagyon fontos volt, hogy az orszagos Kamarak, a
I Magyar Innovaciés Szdvetség, az IPOSZ kialltak mel-
1 lette. Minden bizonnyal sokkal tobbet kellett volna
tenni azért, hogy az ilyen allasfoglalasok jobban a kdz-
vélemény és a politika latokorébe kertljenek. Ennek
elmaradéasa ismét csak azt sugallja, hogy a kormany-
zati oldal a célszer(inél kevésbé volt aktiv a kommuni-
kacios csataban.

Kuls6 segitségek
I mmmwauMtmmmmmm TV i mimimrrmMIviom
I A politikai marketing vonatkozasaban is kiiléndsen
; értékes volt az a segitség, amelyet a térvényjavaslat ki-
dolgozéi a CIPE Center for Intérnational Private
Enterprise-tol kértek és kaptak. Kozvetlenil a tor-
vényjavaslat parlamenti vitajanak megkezdése el6tt a
CIPE rendezvénye adott lehet6séget arra, hogy szak-
mai egyeztetésre talalkozzanak a gazdasag kiilonbz8
tertleteit képvisel§ szakemberekkel, s kdztiik mind a
magyarorszagi kockazati t6ke Gizletdg, mind az ilyen
finanszirozas potencidlis felhasznaloit jelentd vallal-
kozoi kérok képviselGivel, valamint olyan politiku-
sokkal, akik a tovabbiakban atveszik és tovabb viszik
a torvény megalkotasat. Nagyon figyelemremélté a
CIPE ebben jatszott szerepe is: a vitdkon és ellentéte-
ken elegansan kivil maradva, semleges palyan rende-
zett tisztazd megbeszélésekben kdzeliteni az eltérd al-
| laspontokat - ez olyan segitség, amellyel az azt nyujto
szervezet minden bizonnyal kildetése fontos részét
teljesiti be, és amelyért feltétleniil készonet jar neki.
Hasznos segitséget adott egy masik USA szervezet
is, az Institute for East West Studies (IEWS). Az JEWS
szakmailag kiemelkedd tudasu, gyakorl6 kockazati t6-
ke szakembereket hozott ide, hogy a térvény kidolgo-
z0i konzultalhassanak veliik. Az ebben rejl6 lehet6sé-
geket az utdbbiak maximalisan ki is hasznaltdk. Az
IEWS segitségével folytatott konzultaciok egyebek
kozt egy kuiléndsen fontos tanulsaggal szolgéltak. Ez a
kovetkez6kben 6sszegezhetd. A fejlett piacra tdmasz-
[ kodé gazdasagokban a kockazati téke iparag tévé-
i
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maga is képes lesz ésszer(i mér-
tékben kikényszeriteni a kockazati t6kések megbizha-
t6 mlkoddését, napirendre tlizhet6 a torvény megszori-
t6 intézkedéseinek feltilvizsgalata.3A torvény kidolgo-
z0i ezt megfelel6 modon figyelembe is vették.

Megértetni

Azok a rendelkezések, amelyek rendeltetése, hogy a
kodz érdekében helyettesitsék a piac nalunk még nem
m(ikodé ellendrzé és szabalyozé hatasait, a dologban
jaratlan szemlél6 el6tt az adminisztrativ beavatkozéas
taltengésének, az allami tulhatalom megnyilvanulasa-
nak is tinhetnek. Az elfogadtatast szolgalé marketing-
munka részeként meg kellett volna érttetni a célko-
z6nséggel, és mindenekel6tt a véleményvezérekkel,
hogy milyen célt szolgalnak, milyen sziikség hatasara
kerultek be ezek a toérvénybe. Sokkal tobb eréfeszitést
kellett volna szentelni annak, hogy a kdzvélemény
kell6képpen megismerje és megértse ezt a tényez6t.
Minden bizonnyal a kommunikaciés - és az egész
marketing - munka egyik jelentds hidnyossaganak te-
kinthet6, hogy ez nem toértént meg.

Elfogadtatas az érdekeltekkel

o TTTrHN “TrT rrrirrn rm r*THTmfft TInTTTA imn « m

Atorvény létrejotte semmiképpen sem tekinthet6 gy,
hogy a tovabbiakban mar nincs szilkség ahhoz kap-
csolodd marketingmunkara. A marketing egyik dont6
jelent8ségu eleme a célkdzonség megdolgozésa a befo-
gadasi hajland6saganak megteremtésének ill. névelé-
sének érdekében. A kockézati t6ke aktivitdsdnak ndve-
lésétdl vart kedvez6 gazdasagi hatasok kibontakoza-

3 Példaként emlithet6k itt egyebek kozt a térvénynek a kockazati
téketarsasag, valamint a kockazati t6kealap t6kéjének nagysaga-
ra, valamint azok kotelez6 minimalis futamidejére vonatkozé el6-
frasai, s talan Ggyszintén az a megszoritas, hogy kockazati téke-
alap csak zartvég(i alapként hozhato létre.



sara is csak akkor van esély, ha a leginkabb érdekeltek,
az indulo, valamint G palyara allo, j6 névekedési ké-
pességU vallalkozasok, pontosabban azok tulajdono-
sai és/vagy iranyitoi hajlanddak a kockazati t6két be-
fogadni. Ez pedig korantsem magétol értet6d6, sét na-
gyon gyakran még csak nem is kénny({ dontés a sza-
mukra.

Vilagszerte megjelend probléma, hogy a tékehiany-
nyal kiiszkdd6 kis- és kozepes vallalkozasok igen je-
lent6s hanyada azért nem folyamodik kiils6é t6kebe-
fektetés befogadasahoz, mert azok tulajdonosai ill. ira-
nyitéi nem akarnak osztozni a befektetével a cég ira-
nyitasan. Minden kiils6 t6kével finanszirozott vallal-
kozas esetében valoban kritikus kérdés, hogy az a
pénztulajdonos, amely t6két ad a hozz4, mennyiben
kivan beavatkozni annak irdnyitasaba, milyen jogosit-
vanyokat igényel erre vonatkozoéan. Ezek a konfliktu-
sok kisebb-nagyobb mértékben a kockéazati t6ke befo-
gadasanal is megjelenhetnek. Az érdekelteknek min-
denképpen szamolniuk kell azzal, hogy a kockazati
téke a vallalkozasok finanszirozasanal a sziikséges
ovatossaggal igyekszik eljarni. Ezért (is) igényli, hogy
a maga altal ésszer(inek tartott mértékben ellenérzést
gyakoroljon a pénzével mikodé vallalkozas felett. F6-
szabalyként ugyan allithatd, hogy részvétele annak
stratégiai irdnyitasaban és fejlesztésében ténylegesen
hasznos lehet minden érintett szaméara. Ez azonban
nem szikségképpen ilyen nyilvanvalé és egyeértelmd
azok szamara, akiknek ezért le kell mondaniuk a tulaj-
donosi és az irdnyitasi jogok szamottev6 hanyadarél
és at kell engednitik azt a kockazati t6késnek. Tagad-
hatatlan, hogy a kivllrél jott j tulajdonostars bekap-
csolddasa jelenthet bizonyos veszélyt, hozhat kisebb-
nagyobb kényelmetlenséget. Minden ilyen tgyletben
elvileg benne van az ellenséges kivasarlas eshetfsége
is. Am ezen talmenéen is még azt sem lehet eleve telje-
sen kizarni, hogy a széles befektetési portfolioval sok
Uzleti érdekeltség kezelésével dolgoz6 kockazati t6kés
érdekei a tovabbiakban ugy ala-
kulnak, hogy elforditjak a sz6-
ban forgd vallalkozas fejleszté-
sétdl, vagy éppen ez utdbbi ér-
dekeivel ellentétes iranyba vi-
szik. Emellett vitathatatlan,
hogy még ha ilyen veszélyek
nem is fenyegetnek, a vallalko-
zés irdnyitasaban élvezett 6nal-
I6s4dg csorbuladsat a legtébben
kellemetlen és cseppet sem von-
26 fejleményként kezelik.

Ahhoz, hogy ezt az akadalyt
attorhessuk, megfelel6 kommu-
nikaciés munkaval segiteni kell
az érdekelteket abban, hogy at-
lassak a kockazati t6ke bevona-
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Vildgszerte megjelend probléma,
hogy a tékehidnnyal kiszk6d6
kis- és kozepes véllalkozasok

igen jelentés hanyada azért
nem folyamodik kuilsé tékebe-
fektetés befogadasadhoz, mert
azok tulajdonosai ill. iranyitoéi
nem akarnak osztozni
a befektet6vel a cég iranyitasan.

sanak egyik alapvetd Osszefliggését. Ez abban all,
hogy Iényegesen kedvez8bb lehet tarstulajdonosa len-
ni egy olyan véllalkozasnak, amely sikeresen végigha-
ladt egy er6teljes ndvekedésen és ennek megfelel6
gazdasagi erdvel, tulélési- és jovedelemtermeld képes-
séggel bir, mint egyeduli tulajdonosként birtokolni
egy viszonylag kicsiny, tébbé-kevésbé stagnalo céget.
Tény, hogy kényelmetlen is lehet osztozni a vallalko-
zas irdnyitasan és ebben egyeztetésre, esetenként
kompromisszumokra is kényszertlni. Be kell latni
azonban, hogy az Uzleti életben mindennek ara van, és
a kockazati t6ke altal a vallalkozasba hozott kiilsd er6-
forrasok és az azokbol taplalkoz6 novekedési esélyek
ardban ez is benne van.

Rendkivil sulyos hiba lenne természetesen a ked-
vezd hatasokat bizonyossagként, s nem pedig esély-
ként allitani be, hiszen garancia nem adhaté arra, hogy
a vallalkozas novekedése megvalésul, s6t arra sem,
hogy a tulajdonosai és iranyitdi ennek mindenben él-
vezhetik az el6nyeit. Megfelel6 kommunikaciés mun-
kaval segiteni kell viszont abban, hogy az érdekeltek
megértsék, milyen esélyeket hozhat szdmukra a koc-
kéazati t6ke befogadasa, hogy ennek mérlegelése alap-
jan dontsenek, és ne utasitsak el azt eleve, pusztan a
meglévd pozicioik vélt védelmében.

Jelent6s kommunikéaciés feladat, hogy segitsik
Oket annak belatasaban, hogy ha kellemetlen is lehet
kényszerlien osztozni a cég iranyitasan valakivel, a
megoldas nem az, hogy eleve elutasitjuk az egész liz-
leti konstrukci6t - nevezetesen a kockazati téke befo-
gadasat -, hanem hogy megvalasztjuk a partnert.
Tény, hogy a t6ketulajdonos és a tékeét keresd vallal-
kozéas kozll az van eréfolényben, aki jobban megen-
gedheti maganak, hogy az tigylet ne j6jjon létre. Ha
nagyon j6 a vallalkozas, akkor el6allhat az a helyzet,
hogy a befektet6k versenyeznek érte, és ekkor a val-
lalkoz6 diktalhat. Az esetek jelentds részében viszont
a kockazati t6késé az er@sebb targyalasi pozicio - ez
azonban nem valtoztat azon,
hogy a véllalkoz6, ha nem
akarja, nem kot vele Gzletet és
akkor nem is kell osztoznia ve-
le. Més kérdés, hogy ha egye-
dul nem képes boldogulni, ak-
kor becsukhat, vagy valaki
majd a felszdmolotol veszi meg
a cégét - mar amennyiben érde-
mes. Mindehhez segiteni kell
abban is, hogy megértsék a
kockazati t6ke tzleti magatar-
tasat, foként pedig azokat a sa-
jatossagait, amelyek meghata-
rozzak a vele val6 tizleti egyitt-
m(ikodés célszerd maodjait és
lehetGségeit.
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Csak huzni lehet, tolni nem

I Akommunikéaciés munka igen fontos feladata megér-
tetni minden érdekelttel, érintettel, és nem utolso sor-
ban a kdzvélemény formaldival, hogy a téke - és igy a

1 kockazati t6ke is - olyan, mint a kétél: csak hazni le-

het, tolni nem. Megfelel6 eszkdzdkkel vonzova lehet

tenni a szamara bizonyos befektetési célpontokat, de
aligha lehet azokba akarata ellenére belekényszeriteni.

Ez maradéktalanul érvényes a gazdasagiranyitas lehe-

téségeire és eszkdztarara is. Senki se varja, akarja, igé-

nyelje, hogy térvénnyel kényszeritsik a téke tulajdo-
nosait, ill. kezel8it, hogy a mi érdekeink szerint fektes-
senek be. Ez nem mikédne, és az ilyen prébalkozasok
nagy valészin(iséggel arra vezetnének, hogy az igy fe-
nyegetett t6ke elmenekil innen.

Botorsag lenne ebben nem szamolni azzal is, hogy

a kockazati t6késeknek, ha az tzleti tevékenységben
sikereket akarnak elérni, nagyon tigyeseknek és talalé-
konyaknak kell lennitk. llyen képességek birtokaban
megtalaljadk a maédjat, hogy semlegesitsék vagy leg-
alabb is megkertiljék a redjuk nézve kedvezétlen sza-
balyokat, igy azok er6ltetése jelent6s részben csupan
egy szabdlyozasi rablo-pandudr csatdrozasra vezetne
anélkll, hogy érdemben valéban jol szolgalna az érde-
keinket.

J6zan kompromisszum

I A marketing jelent8s részben a jézan kompromisszu-
mok mivészete. Ennek a kétségtelen és megkeriilhe-
* tetlen igazsagnak a valéban igen bolcs belatasa nyilva-
nult meg abban, hogy a térvény - egyik legnagyobb
gazdasagi jelent6ségl vonasaként - nem kényszeriti a
kockazati t6késeket arra, hogy a tovabbiakban a haté-
lya alatt végezzék tevékenységiiket, és igy az Uj szaba-
lyok feltétel nélkil kotelezd elfogadésara és betartasa-
ra sem, hanem csorbitatlanul meghagyja az itt miko-
d6 kockazati t6késeknek az eddig élvezett dontési és
cselekvési szabadsagukat és a jov6ben sem neheziti
meg a kockazati t6ke szamdara a magyar piacra Iépést.

A szabélyozas kialakitdsaban elsérangu fontossagu
szempont volt, hogy annak ne legyenek olyan hatasai,
amelyek arra 0szténdznék a kockazati t6két, hogy
csbkkentse magyarorszagi aktivitasat, esetleg tavol
maradjon ettél a piactdl. Vilagosan megnyilvanult az
itt mikoddd kockazati t6kések igénye is arra vonatko-
z6an, hogy a térvény ne akadalyozza az Uzleti tevé-
kenységiiket. Erkeztek jelzések arra vonatkozoéan,
hogy vannak itt dolgozé, de nem nalunk bejegyzett
kockazati t6ke cégek, amelyek magukra nézve kedve-
i z6tlennek tartjak, hogy e kdvetelményeknek meg kell-
I jen felelnilik, ezért nem kivannak bekertlni a térvény
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hatalya ala. A probléma lényege tehat abban allott, va-
jon megengedije-e a térvény, hogy a hatalyba Iépése
utan olyan cégek is folytathassanak kockazati téke te-
vékenységet a magyar piacon, amelyek nem tartoznak
a benne foglalt szabalyok, el6irasok hatalya ala. Ez
mindenekel6tt a piac biztonsagos miikodését és ezal-
tal a piaci szerepl6k védelmét szolgalé szabalyok ér-
vényesitésének a kérdése. J6zan belatassal abbdl kel-
lett kiindulni, hogy érdekeink ellen valo lenne kizarni
a magyar piacrol, vagy kovetelményekkel elriasztani
innen az olyan tisztességesen mikodé kockazati t6ke-
seket, amelyek ugyan nem akarnak itt a térvény el6-
irasainak megfelel§ kockazati t6ke céget alapitani, de
befektetni igen. A rendelkezéstinkre all6 adatok -
becslések - szerint az itt m(ikod6 kockéazati t6kések
kezén lév6 t6kének tilinyomo hanyada kilféldi befek-
tet6k pénze, tehat elleniink fordult volna a szabalyo-
zés, ha megneheziti, hogy tiszta pénzt hozzanak a ha-
zai vallalkozasokba.

Mindezt honoraland¢ alakitottak ki a térvény meg-
alkotdi azt a kompromisszumot, hogy meghagyjak a
kockazati t6késeknek a valasztas lehet6ségét, vajon
annak hatalya alatt, vagy inkdbb azon kivil végzik a
tevékenységiiket. A kompromisszum részeként a tor-
vény pozitiv eszk6zokkel, sajatos lehetéségek megnyi-
tasaval igyekszik az orszagban m(ikodd kockazati t6ke
cégeket arra késztetni, hogy a szabalyrendszerik kere-
tei kozo6tt dolgozzanak. igy tud a leginkabb megfelelni
annak az elvarasnak, hogy a kilféldi kockazati téke a
tovabbiakban is minél er6teljesebben vegyen részt a
magyar vallalkozasok fejlesztésében, és vele egyitt
er6sodjék a hazai kockazati t6ke hasonlo szerepe.

Mikodbévé tenni

A helyzet érdekes, és politikai marketing tekintetben
is jol kiaknazhato lehet8séget kinal a jelenlegi kor-
manyzat szamara. A fejlemények, helyesebben azok
hidnya azt sugallja, hogy a térvény nem hozta meg a
t6le vart kedvezd hatast, nem hozott javulast a vallal-
kozasok t6kéhez jutasi esélyeiben. Ez nem mindenki
szamara meglepd. Tobbé-kevésbé jol tudhatd az is,
hogy merre és milyen példak nyoman kellene keres-
nink azokat a megoldasokat, amelyek a térvényt md-
kddbéképesseé tehetnék. A kormanyzat el6tt tehat ott all
a lehet6ség, hogy ezt megtegye. Ha pedig a térvény
ennek kdszénhet6en valéban hozza a kivant kedvez6
hatasokat, de legalabb is a jelenleginél szamottevéen
tobbet teremt meg azokbdl, akkor ezt joggal allithatjak
be sajat érdemikként azok, akik tudtadk és akartak
megtenni a sziikséges javitasokat.

Szerz6énk a kozgazdasag-tudomany kandidatusa



LASZLO A. POOK - FUSTOSJANOS

A vezetOi szabalyozas
és az iInformaciok felhasznalasa

- harom orszag 6sszehasonlito vizsgalata - 1l. rész

5 tablazat

Az eredmények értékelése Méasodrendd kélcsonhatasok a kéttényez6s AHOVA elemzés
alapjan; ,vezetd, aktvei egyltt szeretne dolgozni*
A

Akovetkez6 megallapitasok soran mindenképpen fi-  ruunc wosege  kocsomatiook erosocpe e aga
gyelembe kell venni, hogy a szociélis megfigyelések ésaz
mindig relativak, és legfeljebb sorrendi skalan mérhe- atlagok 3
t6k. Ahogy S. M. Lipset megfigyelte: ,,az osszehasonli- BolVia  Magyarorszdg  Lengyelorszag
t6 értékelések soha nem abszolut érvényéek, ... min- Bethor 000 F—5.56, p <0,005
dig csak azt jelzik, hogy valami t6bb vagy kevesebb." <40 v 250 246 274 224

Az itt bemutatott adatok azt jelzik, hogy a nemzeti 4o 260 . 5 so )ss
kultaradknak valoban van hatasa a vezetdi kdrnyezet- ' ' ‘ ’
re, valamint az informacié szétosztasara és elérhetdsé- Nem Sy ha
gére. Lényeges eltérés van tovabba abban is, hogy forfi 265
mely kultarék hajlanddk keresni ill. a masik oldalrol,
felajanlani informéciot. Tény, hogy néhany orszagban né 243
a dolgoz6k nagyobb szabadséagot és kevesebb szerve- Oktatdsban  F=26,54, F=2.45, p<0,05
zeti megkotottséget szeretnének, amikor a munkahoz etoltott dG  p <0,005 S
sziikséges informacié utan kutatnak, mig masok in- < 13év 2:29 242 2,30 2,20
kabb egy jobban strukturalt kérnyezetet igényelnének, 13-16 év 2,45 247 2,52 2,36
ahol a vezet6k pontosan meghatarozzak az elvégzen- > 16 év 2,84 2,63 3,08 2,60
d6é munkat és megadnak hozza minden sziikséges in- Munka . o
formaciot. Ezek mellett azonban tovabbi lényeges elté- Jellege
rés van a mutatdk kozott orszagon beltl is. miszaki

Nem taldltunk semmi bizonyitékot arra vonatko-
z6an, hogy a fiatal magyar dolgozok nagyobb mértékd Munkahelyen
iranyitast igényeltek volna napi munkajuk soran, mint eltoltott 1d6 n& F=5,52, p <0,005
azok, akik régebb 6ta dolgoztak. Itt a negyven évnél fi-

nem mdszaki

<1lév 2,58 2,66 1,79
atalabbak nagyobb szabadsagot szeretnének, mint a . 252 276 247
régebben dolgozok (5. tablazat), mig az id6ésebb bolivi- ey )35 )83 Les
ai dolgozék kevesebb iranyitast kértek, mint a fiata- ' ' '
labb tarsaik. Elvégeztiik a kéttényez6s ANOVA elem- 718 eV 246 203 243
zést a beosztas és életkor adatokra, mig az orszagot al- > 15y 2,83 2,53 2,55
landéra tartottuk. Azt taldltuk, hogy a nem vezet6 be- Slteig‘tﬁget 52%3095; né
o0sztasu boliviai munkasok kézul a negyven évnél id6- o '
sebbek igénylik jobban a szabadabb munkavégzést, allami 260
mig a negyven évnél fiatalabbaknal ez az igény beosz- magan 245
tastol fiiggetleniil jelentkezett (F=7,31, p=0,08). Sem a Beosztas 2210%6035' F=7,14, p<0,001
magyar, sem a lengyel kor-beosztas adatok vizsgéalata verets 7 b as 286 250
nem adott olyan eredményt, amely azt mutatna, hogy ’ ' ’ ’

nem-vezetd 2,33 2,57 2,30 2,15

az elképzelt vezet6i stilus és az informaciohoz valé



hozzaférés a beosztas alapjan el6re jelezhetd lenne
Magyarorszagon és Lengyelorszagban (6. tablazat).
Magyarorszaghoz viszonyitva, Lengyelorszagban
| és Boliviaban azt taldltuk, hogy a fiatalabb dolgozék
valamivel t6bb strukturaltsagot igényelnek, mint id6-
sebb tarsaik. Mindharom orszagban azonban megfi-
gyelhet6 az a tény, hogy ajelenlegi és az igényelt veze-
i t6i stilus kbzott nem lényeges az eltérés.

Az adatokbdl levezethetd vegyes eredmények azt
mutatjak, hogy noha a tervgazdalkodas 40 éve igyeke-
zett megvaltoztatni a munkahelyi értékeket, nem sike-
| ralt teljesen atforditania a figgetlen munkara valo

igényt Magyarorszagon; ezt az eredményt Trompe-

naars (1994) is megerd6sitette. Ugyanez nem mondhaté

el Lengyelorszagroél, mig Bolividban soha nem kom-
I munista kormanyzas. Mig a 3. hipotézist nem lehet
j egyeértelmden elvetni, helytallésaga sem bizonyithato,
mivel az adatok egyike sem jelzett egyoldalu eltérést
az igényekben az életkor mentén a két volt szocialista
orszagban. Ez azért érdekes, mert azok a nyugati cé-
geknek, amelyek ezekben a K6zép-Eurdpai orszagok-
ban kivannak tevékenykedni, arnyaltabban kell a
munkat tagolniuk.

A vizsgalat soran a boliviai és a magyar nék sokkal
strukturaltabb vezetdi stilusokrél szamoltak be, mint
férfi tarsaik, bar ez kevesebb volt Magyarorszagon;
Lengyelorszagban a n6k munkaja kevésbé volt struk-
tarait, mint a férfiaké. Ezen kivil Magyarorszagon
mind a férfiak, mind a n6k szabadabb vezet6i stilusrol
szamoltak be, és atlagosan kevesebb volt a nemek koz-
ti eltérés, mint akar Boliviaban vagy Lengyelorszag-
ban.

Az adataink més oldalrél azonban azt mutattak,
hogy a férfiak kevéssé vagy egyaltalan nem igényel-
nek valtozast. A boliviai n6k jelezték, hogy tébb sza-
badsagot kérnének a munkaban, mig a magyar és a
1 lengyel n6k jobban strukturalt feladatokat szeretné-
nek. Az adatokbol nehéz megmagyarazni, hogy miért
vannak ezek az eltérések a nemek kdzott. Magyarazat-
ként azt talaltuk, hogy a lengyel és a magyar tarsada-
lom csaladcentrikus (akarcsak aboliviai), ahol az anya
helye otthon van (Schleicher, 1992) vagy legalabbis
szakmai és otthonteremtd kettds karrierje van. Szemé-
lyes elbeszélgetések Lengyelorszagban és Magyaror-
szagon azt mutattak, hogy viszonylag kevés olyan n6
van, aki komoly karriert csinal, és azok szamara, akik-
nek ez sikeril, hatalmas személyes aldozatokkal jar.
Ezt jol mutatja az a tény, hogy mekkora a néi munka-
erd részesedése a munkaerépiacon a nék karrierjének
kés6i szakaszaban az egyes kivalasztott orszagokban
(7. tdblézat). Az adatok alapjan Magyarorszagon mind-
Ossze a n6k 6%-a, Lengyelorszagban a 22%-a dolgozik
ekkor, és ez Iényegesen alacsonyabb, mint az USA 40
és Norvégia 60%-a. Lengyelorszagban és Magyaror-
szagon a nék lényegesen hamarabb elhagyjak a mun-
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6. tablazat
Masodrendl kdlcsonhatasok a kéttényezdés ANOVA elemzés
alapjan;
,D kivansag faktor'l
(akivel egyutt szeretne dolgozni - akivel egyitt dolgozik)

A
f6hatasok . L A . -
. . P A tényezG6k és az orszag szerinti
Tényez6k eréssége L . ok oz .
és az kolcsonhatasok eréssége és atlagai
atlagok
Bolivia Magyarorszag Lengyelorszag
Eletkor nd nj
< 40 év
> 40 év
F=3,73
Nem Y F=2,78, p<0,1
P<0,1 18, P=0,
férfi -0,04 0,03 -0,09 -0,01
né -0,21 0,26 -0,32 -0,29

Oktatasban F=7,44,

e (toltstt k6 p <0,005 F=3,15, p<0,05

< 13 év -0,27 0,21 -0,48 -0,09
13-16 év -0,21 0,06 -0,23 -0,38
> 16 év 0,08 0,10 0,13 -0,02
Munka F=13,0, .
jellege p<0,0005 n
m{iszaki 0,05
nem mfszaki -0,28
< 1év 0,15 -0,29 -0,25
1-3 év 0,30 -0,11 -0,06
3-7 év -0,24 -0,04 -0,59
7-15 év 0,15 -0,11 -0,35
> 15 év -0,50 -0,30 -0,03
Szervezet .
tipusa né F=2,90, p<0,1
allami 0,11 -0,08 -0,29
magan 0,00 -0,31 -0,06
Beosztas vj F=3,37, p<0,05
vezet6 -0,09 -0,16 -0,03
nem-vezetd 0,22 -0,23 -0,33
7. tablazat

N&i munkaerd részaranya a 60-64 éves dolgozok kozott
az egyes kivalasztott orszagokban (*)

orszag % arény
Finnorszéag 43
Magyarorszag 6
Norvégia 60
Lengyelorszag 22
USA 40

*HQ yearbook of labor Statistics, 1993, Genf



8 tablazat
Mé&sodrendl kdlcsonhatasok a kéttényez6s ANOVA elemzés alapjan;
,Dkivansag faktor", alland6 ,orszag” tényez6* mellett (,D kivanéas
faktor” = akivel egyutt szeretne dolgozni - akivel egyutt dolgozik)

Vizsgélt tényez6k Az orszagok szerinti kdlcsonhatasok eréssége

és atlagai
Bolivia Magyarorszdg Lengyelorszag
Nem Beosztas i rvi ;Z%%f?
Férfi vezetd -0,04
nem vezet6 0,05
NG vezetd -0,03
nem vezetd -0,50
Eletkor Beosztas ;==70'Y30102§ Vj j
< 40 vezetd 0,14
nem vezetd 0,14
> 40 vezet6 -0,50
nem vezet6 0,55
Bewor * SIS g h=0.006
< 40 allami 2,52
magan 2,07
> 40 allami 2,48
magan 2,71
Eletkor Nem M ;Zg%‘ﬁ hi
< 40 férfi 0,10
noé -0,48
> 40 férfi -0,21
né -0,21
Nem Oktatasban F=7,298, F=3,273, F=5,087,
eltoltott 1d6 p =0,001 p =0,039 p=0,007
Férfi < 13 év 0,58 -0,23 0,48
13-16 év -0,20 -0,32 -0,11
> 16 év -0,03 0,10 -0,20
N& < 13 év -0,43 -0,65 -0,41
13-16 év 0,43 -0,11 -0,59
> 16 év 0,50 0,23 0,14

I * akivel egyiitt szeretne dolgozni

kaer@piacot, mint nyugati tarsaik. Altalaban Magyar-
orszagon az 6sszes munkahely 46%-ban, Lengyelor-
szagban 45%-ban nék dolgoznak (ILO, 1993). A n6k
keresete fele és kétharmada kozott valtozik annak,
mint amit a férfiak kapnak ugyanolyan munkavégzés
utan a magyar és lengyel munkahelyeken, ami szintén
nem tamogatja a karrier lehetségét. Ha a n6knek ke-
I ményebben meg kell harcolniuk a munkajukért, és na-

gyobb a valészin6sége, hogy kritikusan szemlélik
Oket, akkor érthet6, hogy miért részesitik el6nyben a
jobban strukturdlt kérnyezetet: kénnyebben meg-
mondhato, hogy mikor érték el e kivant eredményt,
vagy célt. igy nem meglepd, hogy Magyarorszagon és
Lengyelorszagban a nék, a férfiaktol eltéréen, inkabb
anagyobb ellen6rzés gyakorlo vezetdi stilust és a pon-
tosabban meghatarozott informécios forrasokat része-
sitik elényben.

Vallalva annak kockézatéat, hogy talan tulsagosan
is finomnak t6n6 elemzésbe bocsatkozunk Magyaror-
szadgon a n6k munkahelyi biztonsadgéval kapcsolatban,
elvégeztik a kéttényez6s variancia elemzést az adato-
kon a kor és a nemek kereszthatasanak vizsgélatara,
mig az orszagot allandoéra vettiik (8. tablazat). A 40 év
alatti n6k csoportja 1ényegesen tobb iranyitast igé-
nyelt, mint a férfiak, mig a 40 évnél id6sebbek kérében
mind a n6ék, mind a férfiak a kevesebb szabadsagot
akarnak a munkdjukhoz sziikséges informéciok kiva-
lasztasa soran (F=6,574, p=0,011). Hasonl6an szignifi-
kans eredményeket kaptunk a szervezetekre a lengyel
adatok vizsgalata soran a kor és a nem kereszthatasa-
ra. Vezet6 és nem-vezetd beosztasban lévé nék egy-
arant nagyobb strukturaltsagot és tobb iranyitast kér-
tek, és csak a férfi vezet6k szerettek volna tébb iranyi-
tast. A nem vezet6 beosztadsban dolgozo lengyel n6k
szignifikdnsan nagyobb szabadsagot szeretnének (8.
tablazat) a munkahelyeken (F=2,942, p=0,087), bar
nem sokkal, és megkérddgjelezhet, hogy ez az ered-
mény mennyire fontos. A kéttényezés ANOVA elem-
zés a nemek-iskolazottsag kereszthatas dsszehasonli-
tdsadban szignifikans eredményt hozott mindharom
vizsgalt orszagban (8. tdblazat). Bolividban és Len-
gyelorszagban az oktatasban elt6ltott id6 ndvekedésé-
vel a n6knek nagyobb 6nbizalma volt a munkajukhoz
szlkséges informéacidk szabadabb kivalasztasaban,
mint a férfiaknak (F=7,298, p=0,001 ill. F=5,087,
p=0,007). Magyarorszagon mind a nék, mind a férfiak
esetén az iskolazottsdg ndvekedésével nétt az infor-
maciék szabad kivalasztasanak igénye (F=3,273,
p=0,Q39).

Néhany orszagban az oktatds, a munkaban eltol-
tott id6 és a szervezetben elfoglalt pozicio tudast, gya-
korlatot, hatalmat és fliggetlenséget jelent. Ugyan-
ezekben a kultarakban megjelennek olyan értékek is,
mint a tekintély: ezt elfogadjak, s6t el is varjak. Erde-
kes, hogy a lengyel dolgozdk az iskolazottsagtol, a
munkaban eltéltott id6t6l, a szervezet tipusatol vagy a
szervezeten belll elfoglalt poziciotol fuggetlendl aje-
lenlegihez képest strukturaltabb vezetdi kdrnyezet
irdnyaba vald elmozduléast és pontosan megadott in-
formacids forrasokat szeretnének. Trevino (1992) meg-
jegyezte, hogy a lengyel dolgozdk értékelik a munka-
helyhez valo lojalitast, a részvételt, a kulturalis érteke-
ket, amelynek az az eredménye, hogy hajlandok meg-
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osztani az informaciot és részt venni a csoportos torek-
1 vésekben, és ezek olyan jellemz6k, amelyeket ,,... a
kommunistak elferditettek a kollektivizmus hangsu-
lyozésa érdekében . Vizsgalatunkban is jelentkez-
tek olyan adatok, amelyek azt mutatjak, hogy a len-
gyel dolgozok altalaban keresik a strukturaltsagot, és
arészletes és pontos informaciokat.

Mig a 16 évnél kevesebb iskolaid&vel rendelkez6
magyarok strukturalt munkaleirast és pontosabb in-
formaciokat szeretnének, az ennél iskolazottabbak va-
lamint a boliviai dolgozok liberalisabb vezetdket és in-
formacidhoz valo hozzaférést szeretnének. A magya-
rok, a lengyelekhez hasonldan, értékelik az informaci-
okat, noha a 43 évig termelési kvétakban gondolkod-
tak, és nem igazan talaltak tamogatésra az egyéni kez-
deményezések és az egyéni munkahelyi dontések. A
pontos utasitdsok és az el6re meghatarozott munka-
szerkezet megOvta a dolgozdkat a bizonytalansagtol,
Talan nem is véletlen, hogy a lengyelek és a magyarok
szeretnének visszalépni a bizonyossadg napjaiba a
munkahelyeken, és csupan a magasan képzett magya-
rok igényelnének liberalisabb vezetést és szabadabb
informacio hozzaférést.

A munka tipusa, azaz a m6szaki és nem mdszaki
jelleg6 munkakorék 6sszehasonlitasa nem mutatott
szignifikans eltérést a harom orszagban egyik vizsgé-
lat sordn sem. Azonban meg kell jegyezniink, hogy Ié-
nyeges eltérések vannak az orszagok kozott abban a
tekintetben, hogy hogyan iranyitjdk a mészaki és nem
mdszaki teriilten dolgozdk munkajat, és milyen az in-
forméciohoz valé hozzaférésik.

A munkéban elt6ltott id6, az oktatas és a nemek
vizsgéalatanak eredményei ugyancsak megkulonbézte-
tik a magyar és a lengyel dolgozékat a boliviaiaktol
abban a tekintetben, hogy az el6bbiek tébb Gtmutatast
és pontosabb munkafelosztast igényelnek a vezetGik-
1 t6i. Boliviaban a 3-7 éve, valamint a 15-nél régebben
1 dolgozok kivételével mindegyik csoport a liberalisabb
j vezetOket preferdlta.

Az allami és a magan cégek vezetésében lév6 k-
I6nbségek nyilvanvaldéak majd minden kultdraban. A
magyar és a lengyel dolgozok azonban - a szervezet
tipusatol figgetlentl - a biztonsagosabb szerkezet ira-
I nyaba valé elmozdulas igényét fejezték ki. Sok allami
| szervezet ezekben az orszagokban még mindig na-
gyon sok szint6 szervezeti felépitésben dolgozik, mig
a privatizalt cégek ezeket a szinteket radikalisan csok-
kentették a koltségekkel valo jobb gazdalkodas és a
hatékonysag érdekében. A Kozép-Europai orszagok
kézil Magyarorszag maganositotta leggyorsabban
iparat és alakitotta at nyugati stilusava. A lengyelek-
nél ez a folyamat lassabb volt, és tobb koztes fazison
keresztill zajlott. Ennek egy természetes kovetkezmé-
nye, hogy a magyar magan cégnél dolgozdk tobb ira-
nyitast és nagyobb biztonsagot szeretnének a munka
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szerkezetében. Ugyanakkor a boliviai allami alkalma-
zottak tébb szabadsagot igényelnének. Marosi (1994)
megfigyelte, hogy nagyon sok magyar vallalatnal a
vezet6knek nincs meg a gyakorlata ahhoz, hogy nyilt
informécios kérnyezetben dolgozzon, mint ahogy az
orosz vezet6knek is hidnyzik ez a tapasztalata
(Chepaitis, 1994).

A kéttényez@s varianda elemzés azt mutatta, hogy
mikdzben az orszagot allanddra valasztottuk, a negy-
ven évnél id8sebb lengyel allami alkalmazottak tobb
irdnyitast és strukturaltabb munkakiadast igényeltek
(2,48), mint az ottani magancégek alkalmazottai (2,71)
(8. tdblazat). A 40 év alatti korosztaly kevesebb iranyi-
tast és nagyobb szabadsagot kérne (2,52), mint a ma-
gancégeknél dolgozé tarsaik (2,07) (F=7,831, p=0,006).
Sem a magyar, sem a boliviai adatok nem jeleztek kor-
szervezet tipus kdlcsdnhatast, jelezve, hogy a szabad-
sag foka és a vezetd stilusa a szervezet tipusabdl meg-
hatarozhato.

A kllonbdz6 pozicidkban valé eltéré kezelés igé-
nye, ami nem szokatlan, szignifikans abban hogy ha
megfigyeljiik az informaciot beosztasonként, gyakor-
lati id6, és végzett munka alapjan nem széleskor6 gya-
korlat néhany orszagban.

A beosztas, a gyakorlati id§ és a végzett munka
alapjan, ami igazabdl nem szokatlan, eltéréek a korul-
mények, és - noha ez néhany orszagban nem beveze-
tett gyakorlat - eltér6 az informacio-igény. A magyar
és a lengyel vezet6k, és kilondsen a nem vezeték
azonban tébb irdnyitast és pontosabban meghataro-
zott informacidkat igényelnek, ami gyakorlatilag azt
jelenti, ahogy strukturaltabb munkakiadast és bizton-
sagot szeretnének. Ez eltér6 a boliviai nem vezet6 be-
osztasuak eredményeitdl, akik tébb szabadsagot sze-
retnének. A szocialista kdzponti iranyitast gazdasagi
rendszer kdrilményei kdzott Kdzép-Eurdopaban az tiz-
leti informéaciok nem voltak fontosak, és nem is min-
dig voltak hozzaférhetéek. Ahogy Chepaitis (1994) je-
lezte, Oroszorszagban és a tobbi szocialista orszagban
az informécidkat inkabb visszatartottak. Az Uzleti in-
formécidk hianyéaban a vezet6k nem voltak felelések a
fontos dontésekért, felel6sségiik minddssze a meg-
adott kvotak teljesitésére terjedt ki.

Kovetkeztetések

Vilagos, hogy a bemutatott izleti gyakorlat nagy része
kapcsolédik a nemzeti kultarahoz, noha sok tényez6-
rél bebizonyosodott, hogy ez kulturdlis hatas nem
mindig valds. Az itt vizsgéalt orszagok esetében az ada-
tok elemzése szamos jelentds eltérést mutat a vezetdi
stilus dolgozoi megitélése tekintetében. Nincs olyan
vezet6i megkozelités, amely mindegyik szamara meg-
felel6 volna.



A nemzeti kultaranak az Gzleti informécidk fel-
hasznalasara vonatkoz6 hatadsanak vizsgéalata hosszu
ideig elhanyagolt teriilet volt. Ahogy Ein-Dor és Segev
(1992) megjegyezték ,,igazdbol keveset tudunk arrdl,
hogy a kulturalis kérnyezet milyen hatassal van éalta-
laban az informacios technoldgia, és kiilondsen a vég-
felhasznaldi rendszerek felhasznaldsara". Noha ez a
vizsgéalat nem terjedt ki a végfelhasznaléi rendszerek-
re, azt reméljuk, hogy az altalunk kapott eredmények
is megerdsitik, mennyire nagy sziikség van a vezetdi
gondolkodasmad és az informaciods szolgéaltatasok fel-
Ujitasara a kozép-eurodpai orszagokban, ugyanudgy,
mint ahogy sziikséges a n6k bevonasa a produktiv
dontésekbe az olyan orszagokban, mint Bolivia.

Erdemes megjegyezni, hogy a vizsgalatban részt
vett magyar és lengyel dolgozok egyértelmdéen kifejez-
ték a nagyobb vezetdi jelenlétre, a strukturaltabb mun-
kara és a pontosabb informécidkra valo igényiket.
Ugyanez nem mondhato el a boliviaiakrol, noha 6ket
Hofstede (1980) a szomszédos Peruval és Chilével
egyutt a ,,kollektivista" tarsadalmak kdzé sorolna. Ha
van valami, amit a szocializmus adott az Uzleti élet-
nek, akkor az a kollektivizmus, a hierarchia, a szerve-
zet, a szoros ellendrzés és a nehezen megtalélhat6 in-
formacid. A dolgozok azonban mar tudjak, hogy sza-
badsagra van sziikséglik munkajukhoz sziikséges in-
forméciok megtaladlasahoz, ahhoz, hogy innovativak
lehessenek, és elébbre jussanak. Ennek hianyaban ki-
fejezték, hogy pontosabb munkakiadast szeretnének,
szorosabb felligyeletet, és iranyitast arra vonatkozéan,
hogy hogyan és hol talaljak meg a szlikséges informa-
cidkat. Ez aztjelenti, hogy hajlanddak becserélni a sza-
badsagot és az egyéni kezdeményezéseket a munka-
helyi biztonsagért. Néhany olyan &ltaldnos kdvetkez-
tetés vonhato le, amelyek az itt vizsgalt mindharom
orszagra alkalmazhato.

Az orszagonkeénti 6sszehasonlitasban a fiatalabb
boliviaiak tébb irdnyitast szerettek volna, mint az id6-
sebbek, azonban a tapasztaltabb vezetd beosztasuak
igényelték a leginkabb részletezett és strukturalt fel-
adatkiadast, mig a nem vezet6 beosztasuak szerették
volna a legkevésbé részletes feladat meghatarozast és
az informécidkhoz vald legszabadabb hozzaférést. A
boliviai n6k ajelenlegi munkajukat korlatozottabbnak
tartjak, mint a férfiak, és mindannyian hasonlo vezetgi
stilust részesitettek el6nyben. A nék azonban tébb val-
I tozast szerettek volna az informacidékhoz val6 hozza-
i férésben és kevesebb ellen6rzést a munka soran. A
magas képzettségl nék tébb szabadsagot és nagyobb
hozzéaférést akarnak az informéaciokhoz, mint a férfiak.
Aboliviai férfiak az iskolazottsag csokkenésével tébb
iranyitast és ellendrzést igényeltek.

A 40 évnél fiatalabb magyar dolgozok liberalisabb
vezetést és az informéaciokhoz valé nagyobb hozzafé-
rést szerettek volna, mint az id6ésebb kollégaik. A je-

lenlegi helyzetiik azonban a legtobbjiknek megfelelt.
A magyar n6k azonban - a férfiaknal er6sebben - a
strukturalt munka iranyaba térténd elmozdulast igé-
nyeltek, ahol az informacids forrasok kdzvetlenul elér-
het6k. Ez igaz volt mind az id&sebb, mind a fiatalabb
korosztalyra. Magyarorszagon csupan a magasan isko-
lazott n6k szerettek volna tobb szabadsagot a munka-
helyen. A magyar férfiaknal hasonlé jellemz6k figyel-
het6k meg, csak kevésbé hangsulyosan. A fiatalabb
férfiak igényelnének liberalisabb vezetést és kevesebb
ellen6rzést az informaciékhoz vald hozzaférésben.

A fiatalabb lengyel dolgoz6k kevésbé liberalisabb
vezetést szeretnének és tobb iranymutatast arra vonat-
kozoban, hogy hogyan lehet a sziikséges informéacidkat
megtalalni, és ugyanugy elégedettek voltak jelenlegi
helyzetiikkel, mint a boliviai dolgozdk. A negyven év-
nél fiatalabb allami dolgozok tébb szabadsagot és na-
gyobb informacidhoz valé hozzéaférést szerettek volna,
mit a magancégeknél dolgozo6 hasonlé kortak. Azon-
ban a magancégeknél dolgozo id&sebb dolgozok na-
gyobb szabadsagot és az informaciéhoz valo nagyobb
hozzéaférést szerettek volna, mint az allami dolgozok.
A lengyel nék, a magyarokhoz hasonldan, struktural-
tabb munkakdérnyezetet szerettek volna, mint a férfi-
ak. Hasonl6 parhuzamossag fedezhet6 fel a lengyel és
a magyar n6knél az iskolazottsag tekintetében, csak a
16 évnél magasabb iskolazottsaggal rendelkezék sze-
retnének nagyobb szabadsagot és az informacidkhoz
valé nagyobb hozzaférést. Viszont a 12 évnél kevesebb
iskolazottsaggal rendelkez6 lengyel férfiak tobb sza-
badsagot szeretnének és tobb hozzaférést az informa-
ciokhoz, ahogy az iskolazottsaguk névekszik. A veze-
t6 beosztasu lengyel férfiak voltak az egyetlen csoport
liberalisabb térekvésekkel. Az 6sszes tébbi vizsgalt ve-
zetd és nem vezet6 beosztasu lengyel dolgoz6 na-
gyobb vezet6i ellen6rzést és iranyitast igényelne. A
nem vezet6 beosztasu nék szeretnének leginkabb tdbb
irdnymutatast munkajuk soran.

Konnyl megérteni az eltérést a boliviaiakhoz ké-
pest, de vajon miért latjdk a magyar és a lengyel dolgo-
z0k annyira eltéréen helyzetiiketd Miért szeretnének
kilénbdzd munkakortlményeketd Nem ugyanaz a
nyomasztd kormanyzas hatott a lengyel és a magyar
dolgozokra 43 éven keresztilg Az észlelt eltérések az el-
tér6 nemzeti értékekbdl adédnak. A nemzeti értékekre
azonban a nemzeti kultara van hatéssal. Es ezek az ér-
tékek, ahogy Hofstede (1994) leirta, nem racionalisak.

A nemzeti kultdra azutan hatéssal van a dolgozok
viselkedésére, az informacidigényre, a vezetbi stilusra,
a beosztottak munkavégzéséhez biztositott informécié
mennyiségére, valamint az tizleti célt rendszerek ter-
vezésére és megvaldsitasara. (Kramer, 1990). Mig
egyik oldalrdl a magyar és a lengyel vezetdk stilusa-
nak illeszkednie kell azokhoz, akiket vezetnek; a mé-
sik oldalrél viszont azoknak a kilféldi cégeknek, akik
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J belépnek ezekre a piacokra, tisztaban kell lenniik a
helyi kulturalis normakkal a vezetdi viselkedés és az
informaciok elérhet6sége tekintetében. Barnett és
Walsham (1995) hasonlo megfigyeléseket tettek Jamai-
caban. Amikor Markoczy (1997) azt talélta, hogy a ve-
zetésben a legfels szinthez kdzelebb 1év8k kénnyeb-
ben azonosultak a vallalati célokkal és kevésbé mutat-
tak nemzeti jellemzG6ket a szervezet stratégiai céljainak

i megvaldsitasa soran. Azonban, ahogy ezt ajelen vizs-

géalat is megmutatta, ha eltavolitjuk a stratégiai kor-

nyezetbdl, és nem képezziik 6ket, akkor a beosztottak
és vezetSk hasonldan viselkednek, és nemzeti kultura-

I lisjegyeket mutatnak.

Mindharom vizsgélt orszagban a legtdbb informéa-
cios rendszert a meglévd lzleti folyamatok automati-
zélaséra allitottdk munkéba. A boliviaiak sokkal sze-
gényebbek annél, hogy komolyabb rendszereket meg-
engedhetnének maguknak és sok magyar és lengyel
cég sem tud ennél jobbat, vagy pénziigyi kutyaszorito-
ban van. Sok szervezeten bellll n6 a nyomas az infor-
maécios technologia alkalmazésara annak érdekében,

i hogy jobban kiszolgalhassak a felhasznaloikat, ill. en-

1 nek segitségével atformalhassak az Gizleti stratégiat, és
Uj szervezeti format alakithassanak ki (Schwarzer,
1995). Markoczy (1997) szerint megjelent az igény ar-
ra, hogy ,,... a vezet6k megkapjék az informéciokat,
[és] vezetBk szélesebb csoportja részt vegyen a dontési
folyamatokban ...".M i csak megerdgsiteni tudjuk ezt
az észrevételt: ha a vezet6ket nem tanitjuk meg arra,
hogy ne halmozzak fel az informacidt, hanem az igé-
nyeknek megfelelen osszak szét, akkor a beosztottak
szaméara nem marad mas ut, mint az, hogy a sajat
egyéni médjukon oldjak meg a problémakat, és ezzel a
versenyképességuk jelent&sen csokken. Ezt a helyzetet
Lengyelorszag és Magyarorszag nem nagyon enged-
heti meg magénak. Ez nem nemzeti vagy kulturdlis
identitds kdvetkezménye, hanem 43 éves kdzponti ter-
vezés maradvanya.

Az informacios rendszereket idegen kult(raban tor-
ténd alkalmazas esetén legjobb helyben fejleszteni. Ha a
rendszereket kivilrdl ultetjuk be, akkor megvan annak
a veszélye, hogy nem elégitik ki a helyi igényeket. A
legjobb, ha illesztjiik a helyi kultdrahoz. Ez igaz az atul-
tetett vezet6i modszerekre is (Hofstede, 1994). Ez visz-
szavisz benniinket az oktatashoz, de kit oktassunk?
Mig azok a vezet6k, akik koézel vannak a stratégiai fo-
lyamatokhoz, kdnnyen atorientalhatok, addig azoknak
a képzése soran, akik ettél tavolabb vannak nem a rend-
szer lehet6ségeit, sokkal inkabb a ,,rendszer" azon ha-
gyomanyos koncepciojat kell figyelembe venni, ahol az
emberek és a mindennapi gyakorlatuk (kultdrajuk)
egyforman fontos (Poole és DeSanctis, 1990).

Vildgosan kell 1atni, hogy az itt hasznalt magatarta-
si mérések korlatosak. Tavol vannak attdl, hogy teljes
kord kulturalis, nemzeti és szervezeti jellemzést ad-
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hassunk veliik. A kapott eredmények azonban jelzik
azokat a kiilonbségeket, amelyek az informécio eléré-
sében és az informé&cidnak a dontések soran tértén6
felhasznalasaban vannak. Ezek a kiilénbségek azon-
ban semmi esetre sem jelzik a szervezet teljesitményét,
és a kilfoldi cégeknek ezekt6l nem kell megijedniik.
Gomez-Mejia és Palich (1997) azt talaltdk, hogy noha a
kulturélis és nemzeti kiilénbségek nem olyan jelentd-
sek a teljesitmény el8rejelzésében, a nyugati cégek szé-
mara azonban erdsen ajanlott, hogy igyekezzenek
megérteni a helyi kultarakat. A nemzetkdzi munka-
erére valé igénynek megfelel6en ez sokkal jobb szer-
vezeti politika, mintha megprébalnak 6ket a sajat nyu-
gati elképzelésiknek megfelel6en atformalni.
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CSATH MAGDOLNA

1A valtoztatasok vezetesi feladatai

és emberi oldala

111. rész

A téma elsd, ,,Sikeres véltoztatdsmenedzsment" cim-
mel az 1999/2. szamban megjelent részében a valto-
zas-valtoztatas kulonbségével, a valtoztatasok tipu-
saival, a valtoztatas és a vallalati stratégia kapcso-
lataval, és a valtoztatas valamint a vezetésijellem-
z0k 0sszefliggéseit vizsgalo Warren Boeker-féle mo-
dellelfoglalkoztunk. A masodik, befejez részben a

\ valtoztatasok emberi és kulturdlis problémait, a val-
toztatasokkal szembeni ellenallas okait, valamint a
sikeres valtoztatas lépéseit és vezetési feladatait
vizsgaljuk. Befejezésként pedig roviden kitériink a ha-
zai tapasztalatokra is.

A valtoztatassal szembeni ellenallas okai

Avaltoztatasokkal szembeni ellenallas f6bb okaiként a
kdvetkezbket szoktdk megemliteni:

- félelem astatusz, a hatalom elvesztésétdl,

- bizalmatlanséag, félreértések,

- félelem attél, hogy az Uj dolgokat nehéz lesz meg-
tanulni, és az Uj, a megszo-
kottdl eltérd koriilmények
kozotti munkavégzéshez
nehéz lesz hozzaszokni,

I - dnbizalomhiany,

- a valtoztatas eleve ,,nega-
tiv" érzéseket valt ki,

- abizonytalansag, a kocka-
zat elkerUlésére valo torek-
VEsS.

A véltoztatasokkal szembeni
bizalmatlansagot, félelmet a ku-
taték gyakran magyarazzak az
egyének kulturalis meghatéaro-
zottsagaval, és torténelmi-poli-
tikai tapasztalataival.

Els6sorban a Hofstede-féle
kulturalis kutatidsokra szoktak

I hivatkozni. Hofstede, holland
kutat6 vizsgalta ugyanis a legat-
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Azokban a kulturdkban,
amelyekben a bizonytalansagot
negativ érzések kisérik, ahol az
emberek a bizonytalansag és a

kockéazat elkertlésére torekednek,
sokkal nehezebb a valtoztatasok
bevezetése, mint azokban a
kultdrdkban, ahol a
bizonytalansagot az emberek ugy
élik meg, mint az élet természetes
velejaréjat, amely (j lehetéségeket
teremthet szamukra.
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fogdbban a nemzeti kultarak jellemzéit, és azok hatéa-
sat a szervezeti-vezetési kultarakra és a vezetési mod-
szerekre. Kutatasi eredményei alapjan arra a kovet-
keztetésre juthatunk, hogy a nemzeti kultlrak sajatos-
sagai két szempontbdl is befolyasoljdk a szervezeti
kultarat és az emberek viselkedését. Az els6 szempont
az emberek és a bizonytalansag kapcsolata. Azokban a
kultaradkban, amelyekben a bizonytalansagot negativ
érzések kisérik, ahol az emberek a bizonytalansag és a
kockdazat elkeruilésére torekednek, sokkal nehezebb a
valtoztatidsok bevezetése, mint azokban a kultarak-
ban, ahol a bizonytalansagot az emberek Ugy élik meg,
geket teremthet szamukra.

A masodik szempont a hatalomtél val6 tavolsag.
Azokban a kultarakban, amelyekben a térténelmi-po-
litikai tapasztalatok-arra tanitottak az embereket, hogy
a hatalmon lév6k véleményével nem j6 szembeszallni,
s6t veszélyes lehet 6nall6 véleményt alkotni, és az a
legjobb, ha nem kezdeményeziink, hanem megvarjuk
afénokok utasitasait, nehéz a valtoztatasokat gyorsan,
hatékonyan és sikeresen beve-
zetni. Ez az allitas ellentmonda-
sosnak tlinhet, hiszen ha az em-
berek kritika és vélemény-nyil-
vanitas nélkdl hajtjdk végre a
vezet6k utasitasait, akkor elvi-
leg egy valtoztatas gyorsan le-
bonyolithaté, hiszen kdénnyen
~raeréltethet6" a szervezetre.
Ez a kozelités azonban azért
nem allja meg a helyét, mert
egyrészt a valtoztatasok sikeré-
hez szlikség van a munkatarsak
aktiv és pozitiv szemlélet( rész-
vételére, és személyes kocka-
zatvallalasara, masrészt pedig
tapasztalatok bizonyitjak, hogy
a ,,kier6szakolt" valtoztatas ha-
tdsara az esetek tobbségében
csak ,.elsérend( valtozas" ko-



vetkezik be. ,,Els6rend( valtozasrél" ebben az dssze-
flggésben akkor beszélhetlink, ha az emberek kény-
szerb6l, és nem meggy6z6désbél fogadjak el a valtoz-
tatasokat, aminek kdvetkeztében értékrendjtik, gon-
dolkodadsmaddjuk valtozatlan marad, és nem névek-
szik elkotelezettséglik az Uj feladatokkal és célokkal
szemben. A valtoztatasok sikeréhez éppen ezért olyan
.masodrend( valtozasra" is sziikség van, amelyben az
emberek gondolkodasmadja, értékrendje és elkotele-
zettsége is megvaltozik, és amelynek hatasara elfogad-
jak és sajatjuknak tekintik az Uj gondolatokat, célokat
és feladatokat. Ehhez biztositani kell, hogy a véltozta-
tasi folyamatban aktivan és pozitiv szemlélettel vehes-
senek részt, ami arra hivja fel a valtoztatast iranyité
szakemberek figyelmét, hogy a bizonytalansag elker(-
Iésével, és a hatalmi tavolsaggal kapcsolatos kulturalis
jellemz6kre, amelyek egymassal szoros kapcsolatban
vannak, nagy figyelmet kell forditaniuk a valtoztatasi
folyamatban.

Az ellenallas leklizdése

Az ellendllas leklizdése vezetési feladat. Ahatékony és
sikeres véltoztatas feltételrendszerét az 1. bra szemlélteti.

Amint az abrabol kitlinik, a hatékony és sikeres val-
toztatadsnak a valtoztatas inditasa el6tti tervezési sza-
kaszban 4 f6 feltétele van:

- avilagos jov6kép megfogalmazasa,

- a megfelel6 szervezet megtervezése,

- acsapatmunka biztositasa, és

- az atfogd megvaldsitasi terv elkészitése.

Avilagos jov6kép megfogalmazasa

AjovOkép tartalmazza a véaltoztatas legfontosabb
céljait, és azt a jov6beli allapotot, ahova a valtoztatas-
sal el szeretnénk jutni. A jov6kép segit eloszlatni az
emberek félelmét és bizonytalansagat a valtoztatassal
szemben, és hozzajarul ahhoz, hogy az emberek elkd-

telezettsége erd@sithet6 legyen. AjovEkép a valtoztatas-
sal kapcsolatos kommunikacié egyik legfontosabb
eszkdze. Tovabba hasznalhat6 a motivacio rendszeré-
nek kialakitasahoz és a valtoztatas el6rehaladasanak
ellendrzéséhez is.

A megfeleld szervezet megtervezése
A vaéltoztatés sikerének fontos feltétele, hogy a szer-
vezeti rendszer tamogassa a valtoztatasi célok elérését,
és az ehhez sziikséges feladatok gyors végrehajtasat. A
megfelel§ tamogato szervezet megtervezése magaban
foglalja a dontéshozatali rendszer és a hataskorok at-
rendezését, a valtoztatas szervezeti korlatainak elmoz-
ditaséat, és a vezetés modszereinek sziikséges valtozta-
tdsat is. A tdmogato szervezet megtervezésénél kiilo-
nds gondot kell forditani arra, hogy a valtoztatas soran
| a moral és a bizalom magas szinten legyen tarthato, és
biztosithato legyen a kreativ, nyitott és 6szinte 1égkor,
valamint a rugalmassag.

Csapatmunka

A csapatmunka fontossaga 6sszefligg a 2.1 pont-
ban emlitettekkel, vagyis azzal, hogy a sikeres és ha-
tékony valtoztatashoz sziikség van a munkatarsak ak-
tiv, alkoto részvételére, valamint arra, hogy a célokat
és feladatokat magukénak tekintsék. A csapatmunka
elénye lehet tovabba az is, hogy segitségével - cso-
portos alkotdtechnikdk alkalmazéasaval - lehetdség
nyilik a kreativitasi szint fokozasara is. Ugyanakkor a
csapatmunka alkalmazasanal ismét gondolnunk kell
a kulturalis meghatarozottsagra. Hofstede szerint az
egyes nemzeti kultdrak aszerint is kiilonb6éznek egy-
mastol, hogy az egyéni kezdeményezést, az egyén au-
tonémiajat, az egyéni dontést tartjak-e fontosabbnak,
vagy inkabb a szervezethez és a kiilonbdz8 embercso-
portokhoz valé tartozast, a csoport-dontéseket, az
egyén fuggG@séget tartjak-e els6bbrendlinek. Ezért a
csoportmunka megtervezésénél és miikodtetésénél is
figyelembe kell venni az adott orszdg nemzeti sajatos-
sagait.

Atfog megvaldsitasi terv készitése
A valtoztatas soran fellépd valamennyi problémara
nem lehet el6re felkésziilni. Mégis nagyon fontos az,
hogy olyan tervet készitslink a valtoztatasra, amely-
ben lehet6leg el6re végiggondoljuk a varhat6 akada-
lyokat is. A valtoztatasi terv egyik legfontosabb része a
varhaté ellenallas el6zetes feltérképezése, és az ellen-
allas leklizdését segit6 modszerek végiggondolasa.
Ennek alapjan az atfogd megvalodsitasi tervnek vélaszt
kell adnia a kdvetkez6 kérdésekre:
- milyen eredményeket varunk a valtoztatastol?
- milyen reakciokat valhat ki a valtoztatas az egyes
emberekbdl, szakmai csoportokbél vagy részle-
gekbdl?
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- kik azok, akiknek az aktiv, timogato részvétele
nélkil a valtoztatas sikere nem biztosithat4?

- hogyan mérjiik majd az emberek értékrendjének,
elkotelezettségének valtozasat?

- milyen segitséget fogunk adni az embereknek ah-
hoz, hogy a valtozast pozitiv élményként, (j si-
kerlehet&ségként éljék meg, és ezért abban alkoto
modon, aktivan vegyenek részt?

A felvetett kérdések megvalaszolasat kiilonb6z6
modszerek segitik. Ezek kézil valasztunk ki és ismer-
tetlink néhanyat a kdvetkez6 pontokban.

; Az ellenallas lekliizdésének mérése és az elkotelezett-
ség tablazat

1 A Beckhard-Harris képlet

A véltoztatasirodalom két jol ismert szakembere -

R. Beckhard és R. T. Harris aztjavasolja, hogy a véaltoz-

| tatassal szembeni varhato ellenallas nagysagat a ko-
| vetkez6 képlet segitségével prdobaljuk megbecsilni:

C = (A+B+D) > X

ahol

C = avaltoztatéas sikerének esélye

A=ajelenlegi helyzettel kapcsolatos elégedetlen-

ség szintje

L B =avaltoztatasi cél vonzereje

D = a valtoztatas megvalésithatosaga

X = avaltoztatas koltségei.

A képlet a kdvetkez6t allitja: sikeres valtoztatasra
akkor van esélyiink, ha az A+B+D tényez6k egyltte-
sen nagyobbak, mint az X. Va-
gyis, ha azok az egyének ill.

I csoportok, akiknek ill. amelyek-
i nek az elkdtelezettsége a valtoz-
tatassal kapcsolatban fontos,
I nem elégedetlenek a jelenlegi
i helyzettel (A), nem eléggé lel-
kesit6 szdmukra a kitlizott cél
(B), és nincsenek kell6képpen
meggy6z6dve arrol, hogy a val-
toztatas keresztulvihet§ (D), ak-
kor a valtoztatas koltségei ma-
| gasak lesznek (X). Ez azt jelenti,
hogy ezen egyének ill. csopor-
; tok részér6l er8s ellenédllasra
| szdmithatunk. Ennek kovetkez-
tében nem valdszinG, hogy a
véltoztatas sikeresen és hatéko-
nyan megvalosithato lesz.

Ezért el6re, még a valtoztatas

megtervezésének iddszakaban
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Még a véltoztatds megtervezésének
id6szakaban kell megvizsgalnunk a
véaltoztatas szempontjabol fontos
egyének valdszinl elkdtelezettségi
szintjét, tovabbéa meg kell hatarozni
azt az elkodtelezettségi szintet,
amelyre a kulcsszerepl6k esetén
sziikség van, majd meg kell tervezni
azokat a vezetési és human strate-
giai médszereket, amelyek alkalma-
zasaval a kulcsszerepl6k ajelenlegi
elkotelezettségi szintbél a kivantba
mozdithatok.
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kell megvizsgalnunk a valtoztatas szempontjabdl fontos
egyének valdszinl elkotelezettségi szintjét, tovabbéa
meg kell hatarozni azt az elkételezettségi szintet, amely-
re a kulcsszerepldk esetében sziikség van, majd meg kell
tervezni azokat a vezetési és human stratégiai modsze-
reket, amelyek alkalmazasaval a kulcsszerepl6k a jelen-
legi elkotelezettségi szintbdl a kivantba mozdithatok. Az
elemzéssel kapcsolatban fontos szempont a ,,kritikus t6-
meg" vizsgéalata is. A ,,kritikus tdmeg" a kdvetkez6kép-
pen jellemezhetd: az emberek és/vagy csoportok azon
legkisebb szama, akik ill. amelyek elkdtelezettsége nél-
kil a valtoztatas biztosan nem valosithatd meg.

A kritikus tomeg elemzéséhez meg kell vizsgalni a
jelenlegi szervezeti rendszert, hatalmi struktdrat és
ezek szerepét a valtoztatas sikeres megvaldsitasaban.
A véltoztatas sikerének minimalis feltétele, hogy leg-
alabb a ,kritikus tdmegbe" tartozé egyének és csopor-
tok elkdtelezettsége biztosithatd legyen.

Az elkdtelezettségi tablazat

Az elkotelezettségi tablazat a valtoztatasokkal
szembeni ellendllas kezelésének hasznos és gyakorla-
tias mddszere. A tdblazatot szintén Beckhard és Harris
dolgozta ki a 80-as évek végén.

Az elkotelezettségi tablazat (2. abra) soraiban felso-
roljuk a ,,kritikus tdmeget" alkot6 egyéneket és csopor-
tokat. Az oszlopok pedig az elkotelezettség jelenlegi és
kivant szintjét 4 lehetséges szint megadasaval mutatjak
be, amelyek a kovetkezbk: ,.ellene van", ,,nem akada-
lyozza", ,;segiti" és ,,csinalja".

Az, X"jeloli ajelenlegi, és az ,,0" asziikséges elkote-
lezettségi szintet. Amikor az ,,X" és az ,{D' ugyanazon a
helyen van, akkor nincs a vezetésnek tennivalgja. Ha
azonban az ,,X" és az ,,0" eltérd helyen van, akkor ki
kell dolgozni azt a modszert,
amellyel az ,, X" és az,,0" ugyan-
abba a pozicioba mozdithato.
Minél nagyobb a tavolsag az ,, X"
és az ,,0" pozicidja kozott, valo-
szin(ileg annal nagyobb feladatot
jelent majd a kivant elkotelezett-
ségi szint elérése. Kuléndsen ér-
zékenyen kezelendd az a helyzet,
amikor egy egyeén, vagy egy cso-
port esetén ellenkez§ iranyu el-
mozdulasra van sziikség. (Lasd a
2. dbran a4. és 10. szerepl6t). Ez
azt jelenti, hogy példaul valaki
minden aron vezet6 poziciot sze-
retne magéanak a valtoztatasi fo-
lyamatban, mikdzben a valtozta-
tasi stratégiaban szamara a veze-
tés csupéan egy ,,tamogatd”, ,,se-
git6" szerepet szant. (Lasd 2. ab-
ra, 10. szerepl§).



A megvalositas teenddit a valtoztatas-menedzs-

2. abra; Az elkotelezettsegi tablazat ment irodalomban talan legjobban J. Pendlebury, B.

Kulcsszereplok - Grouard és F. Meston foglalta 6ssze legujabb kényvé-
(Kritikustomeg) ~ ELLENE ) , ) ben.
AKADA- SEGITI CSINALJA
egyének/ VAN LYOZZA . . . L
i csoportok Eszerint a kovetkez6 10 kulcsfeladat elvégzésére
van szikség:
X » O - ajovokép folyamatos kovetése,
- az emberek mozgoésitasa, I
X » O - s1zom
- ,.katalizalas",
X (0] - iranyitas,
- végrehajtas,
0« X A o
- areszveétel folyamatos biztositasa,
- az ellenallas folyamatos lekiizdése,
<@> - ahatalom Uj szerkezetének kialakitasa,
X »0 - képzés, thmogatas, j
1 - folyamatos, aktiv kommunikacio.
X — -» 0
| (x0) A lépések, mint latjuk, jol illeszkednek a tervezési
szakaszhoz. Fontos megemlitem, hogy nem szigordan
X » O egymas utan kovetkezd feladatokrél van szé, mivel
kodzulik tobbet is a valtoztatas teljes id6tartama alatt
X folyamatosan kell végezni.
Mddszerek az elkdtelezettség kivant szintjének elérésére Figyelembe kell venni azonban azt is, hogy a sike-

Elképzelhetd, hogy ugyanaz a médszer tobb sze- res valtoztatashoz viszont valamennyi felsorolt tevé-
repl6 esetén is alkalmas lesz a kivant elkotelezettségi  kenységre sziikség van. Vizsgéljuk meg roviden, mitis
szint elérésére, de az is lehetséges, hogy az egyes egyé- jelentenek ezek a lépesek.
nek vagy csoportok esetén mas-mas eljarast kell hasz-

nalni. A médszerek kdzétt a kdvetkez6k johetnek szdba: Ajbévbképfolyamatos kovetése

i - csoportos problémaelemzés, Azt jelenti, hogy a valtoztatasi folyamatban allan-
- oktatés, képzés, tovabbképzés, déan szemiink el6tt kell, hogy lebegjen a kitiizott cél,
- vezetdi tAmogatas, az elérni kivant jov6. Ez ugyanis a valtoztatas el6revi-
- vezet6i mintdk kovetése, vlje, mozgatoja, lelkesitdje.
- Uj motivécios eszkdzok alkalmazasa,
- megfelel6 kommunikéciés rendszer kialakitasa és Az emberek mozgésitasa

mukodtetése, Jelenti az emberek megnyerését, lelkesedésiik fel- !

- olyan légkor teremtése, amelyben az Gtleteket, véle-  keltését és megdrzését. I
ményeket és érzéseket egyarant meg lehet beszélni,

- megfelel6 eréforrasok rendelkezésre bocsatasa, Katalizalas
- afelel6sségi szint megvaltoztatasa, Magaba foglalja a folyamatos 0sztonzést, az eréfor-
- kiils6k igénybevétele ,,erjeszt6ként", résok biztositasat, valamint az elcsliggedés és az ellen-
i - Uj munkatarsak felvétele, allas elleni harcot.
- a valtoztatas elérehaladtanak folyamatos, nyilt
értékelése. Iranyitas

Arra figyel, hogy a nehéz, komplex valtoztatéasi fo-

Ezekkel a gondolatokkal azonban mar a tervezési lyamatot ssze lehessen fogni, és megfelel6 iranyban |
| szakaszbdl a megvaldsitasi szakaszba léplink at. lehessen tartani. Magéba foglalja a részletes tervek ké-
szitését, az Utemezeést és az ellenBrzést, beleértve a

kulcsemberek viselkedésének ellenérzését is.
I A sikeres valtoztatas gyakorlati 1épései

Végrehajtas

|

| A gyakorlati Iépéseknek dsszhangban kell lenniiik a A valtoztatas vegrehajtasat, a gyors ,,részeredme-
j tervezési szakasszal, hiszen annak megvaldsitasat je- nyekre" torekvést jelenti a sikeréelmények korai bizto-
) lentik. sitasa érdekében.
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A részvétel biztositasa

Osszhangban a masodik feladattal a részvétel ma-
gas szintjének, és az elkotelezettség folyamatos ndve-
Iésének teenddit foglalja magaba.

Az ellendllas lekuizdése

Jelenti az ellendllas folyamatos elemzését, beleért-
ve a valtoztatasi folyamatra jellemz6 eméciok megfe-
lel6 kezelését is.

A hatalom (] szerkezetének kialakitasa

Feladata a hatalom egyensulyanak atrendezése,
0sszhangban a valtoztatasi célokkal, tovabba a sziiksé-
ges szervezeti atalakitas, az Uj vezet6k kinevezése, és az
ellen6rzés Uj rendszerének kialakitasa és mikodtetése.

Képzés, tdmogatas

Az (j ismeretek és az Uj képességek megszerzését,
Uj gondolkodasi és viselkedési formak kialakitasat
egyarant kell, hogy szolgalja.

Folyamatos, aktiv kommunikacid

A vaéltoztatdsmenedzsment egyik legfontosabb esz-
kbze, amelyet rendszeresen és két iranyban kell alkal-
mazni.

Hazai tapasztalatok és 6ssze-
foglalas

A véltoztatdsmenedzsment ha-
zai tapasztalatai igazoljak a
Holfstede félé kulturdlis kdze-
litést. A magyar nemzeti kulta-
rat a Holfstede-féle dimenzidk
mentén vizsgalva ugyanis azt
kapjuk, hogy nalunk a mai na-
pig nagy a hatalmi tavolsag, és

A magyar nemzeti kultarat a
Holfstede-féle dimenziék mentén
vizsgalva ugyanis azt kapjuk, hogy
nalunk a mai napig nagy a hatalmi
tavolsag, és erés a bizonytalansag

elkertilésére val6 hajlam.

lansag elkertlésére valo hajlam megnyilvanul abban,
hogy nehéz a munkatarsak elkotelezettségét erdsiteni,
és a valtozasokkal kapcsolatos félelmét csokkenteni.
Féleg a kulfoldi vezet6k szoktak arrél panaszkodni,
hogy problémat jelent szdamukra az, hogy a magyar
munkaer6t felelGsségvallalasra, kockazatvallalasra
késztessék. Vannak azonban jo példak is. Ezekkel els6-
sorban azoknal a cégeknél talalkozhatunk, amelyeknél
a valtoztatasi stratégiat széles kérben vitatjak meg a
munkatarsakkal, és ahol sikeril vildgossa tenni azt,
hogy a véltoztatas kdzos érdek, mert ez biztositja a cég
jovejét, versenyképessége er6sddését és végsé soron
azt, hogy a munkahelyek meg6rizheték, a munka mi-
nésége és a jovedelmek pedig novelhet6k legyenek.
Bizonyithatdéan sikeresebbek tovabbéa azok a véaltozta-
tasi helyzetek, amelyek 6sszhangban vannak a nemze-
ti kultaraval, és épitenek a szervezeti kultara erés
pontjaira is.

Hasznos lenne egy olyan kutatas elvégzése, amely
széles koérben gydjtené 6ssze a hazai valtoztatasi ki-
sérletek pozitiv és negativ tapasztalatait, és azok oka-
it. Egy ilyen munkéanak a finanszirozésa kiléndsen ér-
deke lehetne a kulfoldi cégeknek, hiszen teljesitmé-
nyUk javulasa egyre inkdbb a magyar munkaer6 szel-
lemi és emocionalis teljesitmé-
nyétdl, elkotelezettségétdl és ér-
tékrendjétdl is figg. Nem elé-
gedhetnek meg ezért azzal, ha
valtoztatasi stratégidjukkal csak
»~elsérendl valtoztatdsokat" si-
kerul elérniik munkavallaldik
tobbségénél.

Felhasznalt irodalom

J. Pendlebury - B. Grouard - F.

er6s a bizonytalansag elkeriilé-
sére vald hajlam. Ez a gyakor-
latban egyrésztjelenti a feltlr6l
inditott, ,,réer6ltetett” valtozta-
tast, amelynek nagy hatranya,
hogy az esetek tobbségében
csak ,.els6rendd”, tehat a tudas
szintjén bekdvetkez§ valtozast
eredményez, de nem jar gon-
dolkodéasbeli, értékrendbeli
valtozassal. SzélsGséges eset-
ben az ,er6ltetett valtoztatas"
destruktiv er6ket is felszaba-
dithat. Erre lehet példa a vélla-
lati lopadsok megszaporodasa,
de a hidnyzasok novekv§ sza-
ma is. Ugyanakkor, a bizonyta-
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Széls6séges esetben az ,erbltetett
valtoztatas” destruktiv er6ket is
felszabadithat. Erre lehet példa

a vallalati lopasok megszapo-
rodasa, de a hidnyzasok névekvd
szdma is.

*

Féleg a kulfoldi vezet6k szoktak
arrél panaszkodni, hogy problémét
jelent szamukra az, hogy a magyar

munkaer6t felelésségvallaléasra,

kockézatvallalasra késztessék
Vannak azonban j6 példak is.
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PRIMECZ HENRIETT

Hofstede
- mas szemmel

Geert Hofstede, holland kultdrakutato, a legnagyobb
hatasu kutaté a kulturalis kiilonbségek tertiletén. Min-
denki, aki kultaraval foglalkozik, hivatkozik ra. Van,
aki szereti, és a kutatasi eredményeit objektiv tényként
fogadja el. Van, aki nem szereti, és kritikusan tekinti az
eredményeit. Mindenesetre kikeruilni nem lehet. En eb-
ben a cikkben szeretném megvizsgalni mindkét oldalt:
mit mond Hofstede, és mit mondanak a kritikusai.

Hofstede kutatasa és eredményei

Hofstede 1967 és 1971 kozott tobb, mint 116000 IBM-
alkalmazottat kérdezett meg az attitlidjeikrdl és érté-
keikrél. A kutatas célja egy altalanosan elfogadott, em-
pirikusan aldtamasztott terminoldgia kialakitasa volt a
kultdrak leirdsa végett. Sztenderdizalt 6nkitdlt6s kér-
déivet hasznaltak a tébb, mint 40t1kulénbdz6 orszag-
beli dolgozé megkérdezésekor. Gyakorlatilag a szer-
vezet minden szintjén dolgozé alkalmazottakat meg-
kérdezték, a képzetlen munkastol kezdve a magasan
kvalifikalt kutatdkig. A kutatas soran az lebegett a sze-
muk el6tt, hogy szisztematikusan gy(ijtétt adatokkal
tamasszak ald a mar benyomasokbol ismert létezd kii-
I6nbségeket. (Hofstede, 1983, 77.)

Hofstede négy dimenziot rogzitett a kutatas ered-
ményeként, amely kérdésekben a kulturakat skaldkra
helyezte. A négy dimenzid2a kdvetkezé:

- individualizmus/kollektivizmus

- nagy/kicsi hatalmi tavolsag

- er6s/ gyenge bizonytalansagkertilés
- férfiassag/nbiesség

1 A végs6 eredmények 53 orszagra és régiora vonatkoznak,

2 Az IBM-kutatas eredményeinek faktoranalizises elemzése harom
jol korulhatarolhat6 faktort eredményezett: az elsé faktor magéaba
foglalta a kés6bb individualizmus/kollektivizmusnak és hatalmi
tdvolsdgnak nevezett dimenzidkat, a méasodik a férfiassag/néies-
ség dimenzidt, és a harmadik a bizonytalansagkerilés dimenziot.
Azt a dontést, hogy az els6 faktort két dimenziéra bontsak, nem
indokolta semmilyen statisztikai jelenség, kizar6lag elméleti meg-
fontolasok vezették a kutatékat. (Hofstede, 1980, 83-84.) A két di-
menzié nem véletlentl korrelal er6sen egymassal, hiszen egy fak-
tor mesterséges szétvalasztasanak eredményei.

Majd a Kinai Erték Kutatas3eredményeképp egy to-

vabbi dimenziéval bdvitette az elébbi négyet:

- hosszu-/révidtavi gondolkodas

<Az individualizmus olyan tarsadalmakra jellemzé,
ahol az egyének 6sszekotd kapcsai gyengék. A tarsa-
dalom tagjainak maguknak kell gondoskodniuk sajat
magukrél. Ugyanakkor lehet6ség van az 5nmegvalo-
sitasra és a szabadsagra. A kollektivizmus azokra tar-
sadalmakra jellemz6, ahol az egyén szerepe eltorpul
a csoporté mogott, az egyén a csoport érdekében léte-
zik és ténykedik, ugyanakkor a csoport gondoskodik
azon tagjairol, akik erre raszorulnak. Az individua-
lista tArsadalomban az egyénnek joga és igénye van a
sajat élethez és véleményhez, addig a kollektivista
tarsadalmak stabil tarsadalmi struktdrat nydjtanak a
tagjaiknak, és megvédik az egyént a kiszolgéltatott-
sagtol, ami nagyon jellemz8 az individualista tarsa-
dalmakra. A legindividualisabb tarsadalom az Egye-
stilt Allamokban van, de a tébbi angolszasz orszag is
szorosan kdveti a skalan. A skala masik végén azsiai
és latin-amerikai orszagok vannak. Hofstede kapcso-
latot 14t a nemzeti 8ssztermék és az individualizmus
kozott, azonban hangsulyozza, hogy nem az indivi-
dualizmus okozza a magasabb GDP-t, hanem a ma-

3 A Kinai Erték Kutatasra az IBM-kutatastél fiiggetleniil kerdilt sor.
Ennek a kutatasnak az volt a célja, hogy olyan univerzalis katego6-
ridkban mérjék a kulturalis értékeket, amik lehet6leg mentes a
nyugati (és a keleti) gondolkodasmad ferdité hatasatol. Ezt agy
probaltdk megoldani, hogy Michael Bond, aki kanadai, de 1971
6ta a Tavol-Keleten él, megkért néhany Hong Kongban és
Tajvanon él6 kinai tarsadalomtudost, hogy irjak 6ssze a kinai em-
berek 10 legalapvet6bb értékét. Bond a listat kiegészitette a sajat
(nyugati gondolkodéaséaval fontosnak t(in6) megfigyelésén alapul6
kinai értékekkel. Ezekbdl a listdkbol 6sszedllitottak egy 40 kérdé-
ses kérddivet. Az igy 0sszeallitott kérddivet 100 egyetemistatol (50
férfit6l és 50 n6tél) kérdezték le. A 100 didk 23 kuilénb6z6 orszag-
bol jott. A kutatds eredményei - bar teljesen més kérddivet hasz-
naltak, mint az IBM-kutatasban - részben 6sszhangban voltak
Hofstede korabbi eredményeivel. Egy dimenzié erGsen korrelalt a
hatalmi tavolsaggal (és kissé az individualizmus indexszel), egy
masik dimenzi6 erésen korrelalt az individualizmus indexszel (és
kissé a hatalmi tavolsaggal), egy a férfiassdg/ndiesség dimenzio-
javal, azonban a bizonytalansagkeruléssel nem korrelalt semmi, és
kijott egy olyan dimenzid, amely egyik el6z6 dimenzidval sem
mutatott kapcsolatot. (Hofstede, 1994a, 161-162.)
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gasabb GDP hatasa az individualizalodas. (Hofstede,
1983, 79-81., Hofstede, 1994a, 49-78.)

= A hatalmi tavolsag dimenziéja arra tényre épil, hogy
mi, emberek kilonb6z8 képességekkel rendelke-
zunk, mind fizikai, mind szellemi értelemben. Bizo-
nyos tarsadalmak ezeket a ktildnbségeket probaljak
csokkenteni vagy kompenzalni, mig mas tarsadal-
mak az egyenl8tlenségeket meghagyjak, s6t ezek
anyagi vagy hatalmi egyenl6tlenséggé transzforma-
lasat sem akadalyozzak meg, igy ezek az egyenl6t-
lenségek Ujratermel6dhetnek, és drokletessé valnak.
A kis hatalmi tavolsaggal rendelkez§ tarsadalmak
igyekeznek az egyenlétlenségek kialakulasanak ele-
jét venni, egyenld esélyt biztositani mindenki sz&-
mara. A nagy hatalmi tavolsaggal rendelkez6 tarsadal-
mak tagjainak a hatalmi hierarchia biztosit eligazo-
dast a tarsadalomban, mindenkinek megvan a he-
lye, és nincs nagy kitorési lehetdsége. A hatalmi tavol-
sag dimenzidjanak egyenldsit6 (kis hatalmi tavolsag)
végén Ausztria, lzrael és Dania taldlhatd, mig a ma-
sik végén azsiai és latin-amerikai orszagok talalha-
tok. (Hofstede, 1983, 81., Hofstede, 19943, 23-48.)

< A harmadik dimenzi6 a bizonytalansagkertilés killonb6z6
fokat méri. Ez azzal a ténnyel van 6sszefliggésben,
hogy ajovo el6re jelezhetetlen, kockazat lehetésége van
benne. Bizonyos kulturak egyszerden és problémamen-
tesen tudnak reagalni a megvaltozott korilményekre,
Uj kihivasokra, mas kult(rak szeretnek tervezni, és min-
dent bebiztositanak, hogy a terveknek megfelel6en
menjen a munka. A bizonytalansagkertil tarsadalmak
kilonbozéfeleképpen védekeznek a veszélyek ellen:
technoldgiaval igyekeznek magukat a természet és a
haboruk ellen megvédeni, térvénnyel az el6re jelezhe-
tetlen emberi viselkedéssel szemben, vagy vallassal és
ideoldgiaval prébalnak biztonsagérzetet kelteni. A ke-
véshé bizonytalansagkertilé tarsadalmakban az egyének
rugalmasan és kdnnyen valtoztatnak az életiikon. A
skala kockazatot konnyebben visel6 végén talalhato
Szingapur, Jamaica, Dania és Svédorszag. Itt talalhatok
még az angolszasz orszagok, néhany azsiai orszag,
mint Malajzia, India, Hong Kong és a Flllop-szigetek. A
tipikusan kockéazatkertil6 orszagok Goérogorszag, Por-
tugdlia, Guatemala, Uruguay, Belgium, Salvador és Ja-
pan. (Hofstede, 1983,81-83., Hofstede, 1994a, 109-138.)

< A negyedik dimenzi6 aférfiassag/ndiesség, amely a
tarsadalom f6 értékeit a tradicionalis ndi illetve férfi
értékekhez rendeli.4A tradicionalis férfi értékek azl

4 A dimenzi6 névvalasztasat az motivalta, hogy ez a dimenzi6 volt
az egyetlen, amiben a férfiak és a n6k konzisztensen kilénbéz8en
valaszoltak, kivéve a skala néies végén szerepl6 orszagok valasz-
adoit. A kutatas eredményei azt mutattak, hogy mig a néies tarsa-
dalmakban a nék és a férfiak szerepei kdzo6tt gyakorlatilag nincs
szisztematikus kilonbség, addig a férfias tarsadalmakban a n6k
és a férfiak kiilonb6z6 tarsadalmi szerepet téltenek be, bar mind a
ndéi mind a férfi valaszadok férfiasabbnak tekinthet6k, mint a néi-
es tdrsadalmakban él6k. (Hofstede, 1994a, 82.)
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eredményorientéltsag, az er6, a felvagas, a pénzben
és mas materidlis javakban mérhet6 eredmény, mig a
hagyomanyos ndi értékek a gondoskodas, a kapcso-
latok és az érzelmek apolésa, segit6készség, sze-
rénység. Aférfias tarsadalmakban a felsorolt értékek
vannak jelen, igy a legtébb n6 marad a ndi szerep-
ben, vagy ha ki akar torni, akkor a férfias viselkedést
kell magééva tennie. Ezekben a tarsadalmakban a
férfiaknak és a n6knek kiilonb6zé lehetdségeik van-
nak. A néies tarsadalmakban mind a nék, mind a fér-
fiak a tradicionalis ndi elveket valljak, igy nincs is
komoly megkiilonboztetés n6 és férfi kdzott. A leg-
férfiasabb tarsadalom ajapan, de szamos eurdpai or-
szag is ezen a végén van skalanak, mind példaul az
angolszasz orszagok (koztiik az Egyesult Allamok),
a németul beszél6 orszagok és Olaszorszag is. A ska-
la méasik végén talalhatok a skandinav orszagok
(Finnorszag is) és Hollandia. (Hofstede 1983, 83-85.,
Hofstede, 1994a, 79-108.)

Az 6todik dimenzio, amely nem az IBM-kutatés, ha-
nem az 1979-ben végzett Kinai Erték Kutatas ered-
ményeképp kerilt a modellbe, a konfuciuszi dina-
mizmus, azaz a révid-, illetve hosszitavia gondolko-
dés. Konfuciuszi dinamizmusnak nevezték el ezt a
dimenzi6t, mert mar Konfuciusz tanitasaiban is sze-
repeltek azok a tanacsok, amelyek a hosszutavu
gondolkodassal vannak 6sszhangban. E gondolko-
dast a takarékoskodas, kitartas jellemzi. Hosszu ta-
von gondolkodo egyének képesek a tradicidkat 6sz-
szeegyeztetni a modern eredményekkel, és hajlan-
ddk alarendelni magukat a céloknak. Ezzel szemben
a rovidtavu gondolkodasra jellemz§ a fogyasztas, a
koltekezés, akar lehetdségeken felll. A rovidtav-ori-
entalt tarsadalmakban alacsony a megtakaritasi
arany, tisztelik a tradicidkat, és gyors eredményeket
varnak. A hosszutavu gondolkodas oldalan van Ki-
na, Hong Kong, Taivan, Japan, Dél-Korea, mig a ro-
vidtava gondolkodéas oldalan Pakisztan, Nigéria,
Fulop-szigetek, Kanada, Zimbabwe, Nagy Britan-
nia, USA, Uj-zZéland, Ausztralia és Németorszag.
Hofstede ramutat, hogy lehetséges a gazdasagi no-
vekedés és a hosszu tavu gondolkodas kozott kap-
csolat, bar ez eddig nem bizonyitott. (Hofstede,
1994a, 159-174., Hofstede, 1988.)

Kritika

T TmrfimT T T in...
A kutatas egyediilallé a maga nemében, hiszen lehet6-
séget biztosit olyan adatok 6sszehasonlitasara, amelyek
azel6tt nem léteztek. Azonban a kutatast szamtalan kri-
tika érte, és j6 nehany kritika nem alaptalan. Ezeket
nem lehet figyelmen kivil hagyni. Az els6 kritikaval
Hofstede is tisztaban volt: 6 és kutatdtarsai kizarélag
IBM-es dolgozokat kérdeztek meg, és egész tarsadal-



makra vonatkozé kovetkeztetéseket wvontak le.
Hofstede azzal érvel, hogy az eredmények magukért
beszélnek: viszonylag er8s vallalati kultdra ellenére 6ri-
asi nemzeti kulturdlis kiilonbségek jottek ki. lgazabdl
nem ez a probléma a mintaval, hanem az, hogy az IBM-
dolgozdékat a legnagyobb joindulattal sem tekinthetjik
a tarsadalmakat jol reprezentald csoportnak. Ha egy-
szer(ien csak arra gondolunk, hogy egy amerikainak
vagy egy hollandnak IBM-nél dolgozni atlagos munka
lehet, de példaul egy indiainak vagy egy pakisztaninak
nem feltétlentil az.5Schwartz azt emeli ki, hogy a kuta-
tok nem vizsgaltak a minta robusztussagat, azaz azt,
hogy vajon mas minta ugyanazokat a dimenziokat6
eredményezte volna-e. (Schwartz, 1994,89-90.)

Mésrészt a kutatas az 1960-as évek végén, a 70-es
évek elején zajlott. Hofstede ugyan amellett érvel,
hogy a kultura viszonylag valtozatlan az id6k soran,
s6t az 6korban érokletesnek is tekintették a viszonyla-
gos stabilitdsa miatt. Kimondja, hogy a kultdra tanult
(Hofstede, 19944, 6.), azonban nem hoz fel komoly ér-
veket amellett, hogy miért feltételezi a kultdrak valto-
zatlansagét. Feltétlentl érdemes lenne empirikus ku-
tatast végezni ebben a témaban, mert Hofstede-en ki-
vul szdmos kutaté rdmutat a kultdrak valtozasara, el-
s@sorban gazdasagi és politikai valtozasok hatésara.7
Gyakori példa a gazdasagilag gyorsan néveked§ azsi-
ai vagy a kelet-eurdpai orszagok,8ahol szinte kizart,
hogy nem tortént kultGravaltas az utébbi évtize-
d(ek)ben. (Pl. Schwartz, 1994,91., Smith, 1997,93.)

Itt érdemes kitérni egy olyan problémara, amit
Hofstede is szivesen megoldott volna, ha teheti: bar 53
orszag (és régio) nem kevés, mégis szamos orszag,
ahol nem volt IBM-véllalat, kimaradt a kutatasbol, igy
példaul a kelet-eurdpai orszagok és a volt Szovjetunio.
Itt emlitem meg, hogy egyetlen kelet-eurépai orszag
dolgozdi részt vettek a kutatasban, Jugoszlavia,9ter-
mészetesen egy orszagként, kultdraként kezelve az
akkori allamk6zosséget.

Ez irdnyitja a figyelmlinket egy tovabbi probléma-
ra, amivel Hofstede tisztaban volt. Az eredményekben

5 Schwartz ezt tgy fogalmazza meg, hogy a mintaban szerepl6 al-
kalmazottak kétségtelenul kiilénboztek a nemzeti populacio6tél:
ezek az emberek érdekl6dtek a tudomany és technika irant, nyil-
van némileg elkotelezettjei voltak a modernizaciénak. Ami még
problémaésabba teszi a mintavételt az az, hogy valészinileg a min-
ta kulénbdz6 mértekben tért el a nemzeti populéaciotél, példaul a
harmadik vilag orszagaiban nyilvan nagyobbak voltak a kilénbsé-
gek, mint az iparosodott orszdgokban. (Schwartz, 1994, 90-91.)

6 A Kinai Erték Kutatas ramutatott, hogy nem ugyanazokat a di-
menzidkat eredményezi mas lekérdezés.

7 Hofstede is azt allitja példaul, hogy az individualizmus a gazdaséa-
gi jolét eredménye. (Hofstede, 1994a, 75.)

8 Hofstede az eredeti IBM-kutatasban nem kérdezett meg kelet-eu-
ropai alkalmazottakat, csak jugoszlav valaszad6k voltak, azonban
6k nem IBM-dolgozék voltak. (Hofstede, 1996,149.)

9 Ld. el6z6 labjegyzet.

egy kultaranak tekintették az olyan orszagokat is, ahol
egyértelm(ien és j6l elkilonithet6en kilonbdzd kultd-
rék élnek egymas mellett, példaul a flamandok és a
vallonok Belgiumban. Hofstede ezt gy fogalmazza
meg, hogy vannak kultarak, amelyek kevésbé integral-
tak, mint mésok. (Hofstede, 1994a, 19.) Ezt a tényt
azonban nem bontja ki, s ezen megjegyzésén kivil gya-
korlatilag ezt figyelmen kivil hagyja. Rdadasul azzal
sem foglalkozik, hogy esetleg a kulturalis hatarok nem
a nemzeti hatdrok mentén vannak, példaul nem derdl
ki a kutatasbdl, hogy a malajziai kinaiak a maldj atlag-
hoz vagy akinai atlaghoz vannak-e kdzelebb. Ez is egy
olyan érdekes probléma, amirél Hofstede nem ir.

A kovetkez6 probléma nem is annyira probléma,
hanem a tarsadalomtudomanyok logikajabol kdvetke-
z6 tény, amit nehezen lehet feloldani. Hofstede a men-
talis programnak®harom szintjét tekinti: emberi ter-
mészet, kultara, személyiség. Az emberi természetet
univerzalisnak és 6roklottnek tekinti. Ez az, ami meg-
kildnbozteti az embert az allatoktol. A kultdrat tanult-
nak és valamilyen csoportra vagy kategériara jellem-
z6nek tekinti. A személyiség azonban az egyénre jel-
lemz6, egyrészt oroklott méasrészt tanult. (1. 4bra)
Ezek kozott a szintek kdzott azonban Hofstede szinte
onkényesen ugral. Azt allitja, hogy az altala leirt di-
menziok problémafelvetése univerzalis. A kérd6ivével
azt feltételezi, hogy ezekre az univerzalis kérdésekre
adott valaszok, amelyek egy adott kultdrara jellemz6-
ek, az egyének valaszain keresztil -elérhet6k.
(Schwartz, 1994, 92.) A tarsadalomtudomanyoknak ez
az egyik legnagyobb dilemmaja, hogy az egyéni vala-
szok dsszege vagy atlaga adja-e a tarsadalom ,,vala-
szat": vajon nem tdébb vagy minéségileg mas a tarsa-
dalom, mint egyszerl aggregatumok? Ha ezen a kér-
désen tultessziik magunkat, akkor is van még egy kér-
dés, amire ugyan Hofstede is kitér, azonban maga is
gyakran elkdveti azt a hibat, amire figyelmeztet. Ez
pedig a sztereotipidk probléméja: amikor a kollektiv
(masodik: kulturalis) szintrél kovetkeztetink az
egyénre. Az egyéni kiilldnbségeket nem szabad figyel-
men kivul hagyni, mert az egyéni kiilénbségek negli-
géalasa sértheti az egyént. Az egyéni kiilonbségek te-
szik a csoportot szinessé, érdekessé. (Hofstede, 1994a,
253.) A kultara ismeretéb6l még nem lehet az egyén
viselkedésére kovetkeztetni. (Smith, 1997, 93.) Hof-
stede azonban szamos példat hoz a kényvében, ame-
lyek pont ezt a problémat nem veszik figyelembe.

Végul elérkeztink a legizgalmasabb - és legna-
gyobb - problémahoz: vajon Hofstede dimenzidi tény-
leg univerzalisak-e, csak ezek az univerzalis dimenzi-
ok vannak-g, illetve mindegyik univerzalis dimenziét

10 Hofstede a kultarat mentalis programnak vagy a gondolkodéas
szoftverének tekinti. (Hofstede, 1994a, 4.)
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sikertlt-e szdmba vermi? A véalasz az ut6bbi két kér-
désre egyértelmlien: nem. Maga Hofstede latta be a
Kinai Erték Kutatas kapcsan, hogy a bizonytalansag-
kerililés dimenzidja nem relevans a kinaiak szamara, a
dimenzi¢ altal felvetett probléma értelmetlen és tartal-
matlan szdmukra. Ezen felll bejott a kutatasba egy
olyan dimenzi6, amellyel azel6tt nem szamoltak: a
hosszu- illetve rovidtavua gondolkodas. Nehéz lenne
megmondani ezek utan, hogy mi legyen a dontd krité-
rium, hogy egy dimenzid (vagy értékorientacio) uni-
verzélis-e vagy sem. Gerry Darlington ¢sszedllitott
egy tablazatot, amelyben a legismertebb kutatok kul-
turalis dimenzioit prébalja 6sszhangba hozni, 6ssze-
| vetni. Vizsgaljuk meg most ezt. (1. tdbla)

i Koncentraljunk most csak Hofstede dimenzioira. A
bizonytalansagkeriilés dimenziojat a Kinai Erték Ku-
tatas kapcsan mar Hofstede is megkérddjelezte: Ggy
tdnik, a kinai értékek kdzé nem illeszthet6 be, nem ér-
telmezhetd. Gerry Darlington is gondban van: nem
i tudja, hogy hova illessze be a létezd mas dimenziok
k6zé: az ember alaptermészetéhez kapcsolédik-e vagy
a természethez val6 viszonyhoz. lgazabdl egyikhez
sem, és mint a Kinai Erték Kutatas ramutatott: van,
ahol nem is értelmezhetd.

A masik problémas dimenzié a férfias/néies érté-
kek. A tdblazatban a férfias/n6ies dimenzi6 egyutt
szerepel a szerzett vs. 0roklott statusz trompenaarsi
dimenziodval és a cselekvés/Iétezés dimenzidkkal. Mar
fellletes vizsgalatra is kiderul, hogy egyéltalan nem
ugyanarrdl a problémarél van sz6. Példaul mind szél-
s@ségesen férfias kulturak (pl. USA) és széls6ségesen
ndies kultarak (pl. Svédorszag) egyarant lehetnek a
szerzett pozicio oldalan. Ha ugyanazt mérné a két di-
menzid, akkor a kultdrak hasonlé eredményeket mu-
tatndnak mindkét dimenzié mentén, akar toébb kilon-
b6z8 felmérés eredményeképp. Nincs kizarva, hogy
ez a dimenzid univerzalis értéket mér, azonban mas
kutatok ilyen jellegl kérdést nem tettek fel.

Egy kérdés meril fel minden kutatondl: a hatalmi
tavolsag (egyenl8ség vagy hierarchia) és az individua-
lizmus. Azért is izgalmas e két dimenzio egyittkezelé-
se, mert - mint mar tudjuk - Hofstede faktoranalizisé-
ben egyetlen faktort képzett ez a késébbi két dimen-
1 zi6. A két dimenzio erdsen korreldl egymaéssal. Egyet-

len dologban lehetlink tehat biztosak: a kulturak ezen
kombinalt dimenzié" mentén eltérnek egymastol. Ez
lehangolo kép, f6éleg ha figyelembe vessziik és elfo-
gadjuk azt, hogy az individualizmus a gazdasagi jolét
eredménye Hofstede érvei szerint. A kulturélis diver-
zitas ilyen bantdan leegyszer(isit6 képe: ,,Mondd meg

11 Erdekes adalék, hogy Triandis, a kultarak kozotti pszicholégia
legismertebb teoretikusa, az individualizmus/kollektivizmust
tartja az egyetlen relevans dimenziénak, ami mentén a kultdrak
eltérnek egymastol. (Triandis, 1980,2.)
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a GDP-det, megmondom milyen vagy", szamomra
ahhoz a konkldzidhoz vezet, hogy az a térekvés, hogy
a kultdrakat dimenzidk skalai mentén mérjik 6ssze,
nem nyujt olyan pontos és elméletileg megalapozott
modszert, mint ahogy azt igérik a kutatok (pl.
Hofstede). Raadasul ezen dimenzi6é sem olyan egyér-
telmd és ellentmondésmentes, mint azt a dimenzidk-
ban gondolkod6 kultdrakutatok allitjak. Vizsgaljuk
meg ezt a dimenzidt egy pillanatra, és prébaljuk meg
az altala nyujtott képet kissé arnyalni.

Az els6 dolog, amire Romani és szerz6tarsai fel-
hivjak a figyelmet, hogy az individualizmus/kollekti-
vizmus mérésekor a kutatok nem foglalkoztak azzal a
ténnyel, hogy a megkérdezettek valasztott vagy nem
vélasztott csoportban viselkednek-e individualisan.
(Romani et al. 1998,14.) Magatdl értet6dik, hogy az
egyén az altala valasztott csoportban sokkal hajlan-
débb a csoportnak alavetni magat, hiszen maximali-
san azonosul a csoport céljaival és értékeivel, ezért is
valasztotta az adott csoportot. Ugyanaz az ember vi-
selkedhet nagyon individudlisan egy munkahelyen
(nem valasztott csoport), ugyanakkor nagyon kollek-
tivistdn egy Onsegélyez8 szervezetben, amihez 6n-
kéntesen csatlakozott. Raadasul az egyén ugyanazon
a csoporton belil is viselkedhet kilénb6z6 szituaci-
okban kollektivistaként (a csoport érdekeinek alaren-
delve magat), vagy individualistaként (csak a sajat ér-
dekeit6l vezérelve). A kérd6ivek, amelyek ezt a di-
menzidt mérik, ilyen szituacidkat irtak le, és az indivi-
dualista és kollektivista valaszok aranyanak megfele-
I6en rangsoroltak az egyéneket, és az egyének atlaga-
ként a kultarakat. Azonban arra nincsen semmilyen
garancia, hogy a kérd@iv kérdései jol reprezentaljak a
valOs szituacidkat, s6t arra sem adnak egyeértelmd
tdmpontot, hogy teljesen (j szituacidkban is hasonlo
tendenciakkal lennének individualistak vagy kollekti-
vistak az egyének, plane a kultarak. A sok kritika
utan nézzik meg, milyen konkllzidét vonhatunk le az
eddigiekbdl.

KonklGzié

Minden hianyossaga ellenére Hofstede kutatasa az ed-
digi legalaposabb, és legszélesebb kérben gydijtott.
Ezek a kutatasi eredmények a menedzsment-szakiro-
dalomban teljesen elfogadottak, mintegy objektiv ada-
tokként kezeltek. Sokan kritika nélkul hivatkoznak a
kutatasi eredményekre. Hofstede dimenzioi kétségte-
lentl j6 vezérvonalként szolgalnak a kulturalis diver-
zitds megértéséhez. Azonban a kategoriai nem hasz-
nalhatdk a kutatés kritikainak figyelembevétele nél-
kdl. Végul nem varhatjuk el semmilyen tarsadalomtu-
domanyban hasznélt fogalomrendszertél, hogy
egyénre vonatkozd el6rejelzést adjon, igy Hofstede di-
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menzidi sem adnak pontos, egyénre vonatkozo el6re-
jelzéseket.
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Antimarketing - k.u.k. Posta

A szolgaltatas szinvonalat és a bel6le kiérz6d6 szemlé-
letet illetd napi tapasztalataink tlikrében akar szédelg6
feldicsérésnek is tlinhet, amit a MARKETING 1999/1.
szamaban (71. old.) - la - a Magyar Postarol ir. Ha csak
ennyi lenne, aminek elviselését a Posta rakényszeriti
kiszolgéltatott Ggyfeleire...

Hat csalad, hat levélszekrény. Mindegyiken név.
Ennek ellenére rendszeresen talalok a levélszekré-
nyidnkben masnak cimzett kildeményt. Akar megtisz-
teltetésnek is tekinthetném: a Posta megosztja velem a
feladatat, és ram bizza, juttassam el a killdeményt a
cimzetthez. Azonban ebben csupan a lelkiismeretlen-
séget latom, no meg azt, hogy nyilvanval6an ugyan-
igy dobaljak a nekem szélékat méasok levélszekrényé-
be. Pedig meglehet&sen sokat, és egyre tobbet fizetlink

| azért, hogy kildeményeinket a Posta eljuttassa a cim-
zetthez.

Mégcsak reklamalni sem merek a lelkiismeretlen
kézbesitési gyakorlat miatt. Valojaban tokéletesen ki

i vagyunk szolgéltatva a levélkihorddnak. Ha megha-
ragszik, akar a szeméttartdban is végezhetik a nekem
sz6l6 kuldemények, hiszen tébbnyire nem is tudok ar-
rol, hogy érkeznitk kell.

Val6 igaz, a Posta rajohetne, hogy legaldbb az atvé-
telhez kotott kildeményeket olyankor kézbesitse,
amikor az emberek feltehet8en otthon vannak. De ha
mar nem teszi, legalabb minimalis igyekezetei mutat-
hatna abban, hogy az utélagos atvétel koriilményeit

; elviselhetdvé tegye. Lathatdan ez esze agaban sincs.

Keriletiinkben hozzank kodzel is van postahivatal,
amelyet tomegkdzlekedéssel is viszonylag kénnyen el-
érhetek. Csak jészandék kérdése lenne, hogy akiildemé-
nyekeért ide kelljen jonni. Ehelyett azokat egy tavolabbi-
ban kell atvenni, id6trablo és kényelmetlen utazas aran.

Akuldemények atvétele a magassagos k.u.k. Hiva-
talban az tgyféllel mit sem t6r6d6 Ggyvitelszervezés
mintapéldaja. Ablak mindig csak annyi mikodik,
hogy biztositott legyen a hosszas sorbanallas. Ki
torédik itt az tgyfél idejével, idegeivel. Ami pedig a
mogottik folyd munka szinvonalat illeti, Gazdag
Fugger Jakob, vagy akar az irodavezet6i mar 1500 ta-
jan sem tlrték volna el, hogy ilyen szervezettséggel
folyjék naluk az tigyintézés.

Egyes elpuhult alakok, mint magam is, szeretik a
szép kiallitast kiadvanyokat. Nagyméret( levélszek-
rényt vettem, hogy azokat épségben kaphassam meg.
Ennek ellenére igen gyakran sziikségtelendl is fél-
behajtva, -térve kapom meg a killdeményeimet. Es ki
mer itt reklamalni?

Sajatos 'innovacid' a mlanyag zacskds kézbesités.
Nemegyszer igy kapom meg, nyitott, tépett boritékkal
a kildeményeimet. Olykor mellette az udvarias
értesit6, hogy mar igy érkezett, de konydrgok: honnan
tudhatom, netan nem annak tartalméra volt-e valaki
kivancsi, vagy ki akart venni bel6le?

Tessék mondani: mikor lesz végre a ny(itt vondbul
bot?

Marketing - ajapan mindsegben

Kis hazankban még mindig nem igazan gyakori, ezért
figyelemre mélto élmény, ha nem csak kuls6ségeiben,
de tartalmdaban is el6zékeny szolgéltatassal talalko-
zunk. Ezért érdemes kiemelni, hogy Uj és f6ként na-
gyon is vonzé tartalmat adott a japan mindség fogal-
manak a SONY Hungaria Kft.
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Az arucikkekben mindig a benntik rejl6 funkciot
vessziik meg. Ajapan mind@séget is csak akkor élvez-
zUk, ha ajoszag rendben mikodik. Ezért tapasztalt és
korultekintd ember szamara a megvasarolando aru-
cikk kivalasztasaban csupan egyike a fontos mérlege-
lési szempontoknak, hogy milyen az azt el6allitd cég



Uzleti hirneve. Kétségtelen, hogy elsésorban a gyarté
céghez tapado képzeteink sugalljak, mit varhatunk az
arucikkei, mindségét és megbizhatdsagat illet6en.
Azonban az okosabbak tudjak, a tdbbiek hamar meg-
tanuljak, hogy a bonyolultabb, vagy karbantartast
igényld termékeknél talan még fontosabb, hogy milye-
nek azok a szolgaltatok, amelyek probléma esetén for-
dulnunk kell, amelyek fenntartjak szdamunkra a meg-
vasarolt termék hasznalhatdsagat, funkcidjat.

A baj csak az, hogy ez utdbbit nehéz el6re kiismer-
ni. Az érdekl&d§ arrél viszonylag kénnyen tud tajéko-
z6dni, hogy az aruvilag egy-egy tertletén a gyartok
koézt melyek az ismert nevek és melyiktél mit varhat.
Sajnos tébbnyire sokkal kevésbé van attekintéstink ar-
rol, hogy milyenek a rendelkezéstinkre all6 szolgalta-
tok. Ezt j6 esetben masok tapasztalataibdél, gyakorta
azonban csak a sajat karunkon tudhatjuk meg.

Jellemz6 példa: ismert budapesti biztonsagtechni-
kai cég telepitett hdzunkba kaputelefont. A hasznalat
soran derult ki, hogy a csenget6hang tulsagosan halk,
igy az egész gyakorlatilag hasznalhatatlan. Erre
el6zetesen nem figyelmeztettek. A cégtdl minderre azt
avalaszt kaptam, hogy ,,ez van", de meglehetsen sok
pénzért vasarolhatok egy kiegészit6 egységet. A po-
csék szolgaltatas tanitani valé esete.

Egy vided is elromolhat, még ha a SONY gyartotta
is. Emellett az tulsdgosan bonyolult termék ahhoz,
hogy vasarlaskor a boltban valéban kiprobalhassuk -
kilonésen, ha az aruhazi eléadénak csak odaig terjed-
nek az ismeretei, hogy melyik kallantyaval lehet azt

KONFERENCIA

A Magyar Marketing Szovetség elndke vonz6 témakat va-
lasztott ki a novemberi verseny és marketing cim( IX. Mar-
keting Konferenciara: sikeres, versenyhelyzetben Iév6 nem-
zetkozi és hazai véllalatok vezetdi tartanak el6adasokat. A
konferencian hallott ismeretek, informéciok, a tapasztala-
tok cseréje rendkivill hasznosak lesznek az Uizleti stratégia
kialakit6i szamara éppuagy, mint a marketing, az értékesités
vagy a piaci kommunikacié munkatarsai szamara.

A KONFERENCIA PROGRAMJA

Szerda, november 17.
15.00 -17.00 Regisztracio
17.00 -17.30 Megnyit6é
17.30 -19.30 Nyit6 plenaris Ulés
20.00 - Fogadas

Csutortok, november 18.
9.00-12.000 Szekciblilések

életre keltem. Kuléndsen, ha kézben 6t tirelmetlen
vev6 liheg a nyakunkba. igy akar elég hamar szembe-
sulhetiink azzal, milyen is valéjaban itt és most ajavi-
t6-karbantart6 szolgaltatas.

Bizonyos markéansan rossz tapasztalatok utan for-
dultam a SONY magyarorszagi vezérképviseletéhez
segitségért. Es 16n csoda. A legendas japan mindség a
t6luk kapott szolgaltatasban is megjelent. A segitséget,
amelyet adtak, és az egész ezzel kapcsolatos magatar-
tdsukat 6k ugyan természetesnek tartottak, val6jaban
viszont méltan tekinthet6 az tgyfelekkel szembeni
segit6készség, a jo vallalati magatartas kiemelked6
példajanak. Ez az a szinvonal, amelyen egyértelmden
megmutatkozik, hogy a cég kiilonésen nagy gondot
fordit Ggyfelei j6 kiszolgalasara. Ez lenne az a bench-
mark, amelynél a cég joggal mondhatja el, hogy min-
dent megtett, amit egy igen igényes tigyfél elvarhat
téle. Most mar csak arra kellene megoldas, hogy vagy
minden ligyes-bajos dolgunkat itt intézhessik, vagy
gyorsan sokasodjanak az olyan cégek, amelyek ezt a
példat kovetik.

Kulonosen figyelemre- és kovetésre mélto eleme az
egész ligynek a cég alkalmazottainak magatartasa. Azt
az el6zekenységet és segitbkészséget, amelyet tapasz-
taltam, nem a cég kényszeritette ki bel&lik. igy csak az
viselkedik, akinek az a természetes, hogy igy banjon
az ugyfeéllel. Magatartasuk viszont a lehetd legjobb
reklam a cégnek: azt az Gizenetet hordozza, hogy ahol
igy bannak az emberrel, az csak jo cég lehet.

op

1. Szekcio: Ertékesités-menedzsment

2. Szekci6: Telepulésmarketing

3. Szekcid: Eletstilus-kutatas - fogyasztoi
magatartas

17.00 Szekcidiulések

4. Szekci6: Hatékony marketing

14.00-

5. Szekci6: Kereskedelmi marketing
6. Szekci6: Uj technikak az értékesitésben
18.00

Networking I. - EuroMarketing

17.00-

Networking Il. - Fogyasztovédelem
19.00 Vacsora, szérakoztaté program

Péntek, november 19.
9.00- 12.30 Szekcioulések
7. Szekci6: Markaépités
8. Szekcio: Eladasvezet6k foruma
9. Szekci6: Médiamarketing

INFORMACIO AZ MMSZ TITKARSAGAN KERHETO.
TEL.! 355-7721, 375-7843
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Oliviero Toscani:
Reklam, te mosolygo hulla

PARK Kiado, 1999

Erdekes, kiilonds, fanyar miivet
adott kdzre a PARK Kiad6. Té-
maja 6rok aktualitas: a kézgon-
dolkodas egy sajatos szeletében,
a koztéri és sajtébeli képi kom-
munikacid tekintetében mutatja
fel nekiink, hogyan gondolko-
dunk, hogyan kezeljik nyomasz-
t6 tarsadalmi problémainkat, ho-
gyan bujunk el a velik valo
szembesités eldl. Viditonak alig-
ha mondhat6 olvasmany, de ér-
demes elolvasni. Ecce homo - ez
is... Szerz6je benne él abban a vi-
lagban, amelyrél e kdnyv lapjain
beszél nekiink. A vilaghir(i Be-
netton cég mavészeti vezetdje és
reklamfotosa.

Toscani nem adagolgatja a vé-
leményét. Szerénységet, dvatos
mértéktartast az Onértékelésben
és masok megitélésében ne na-
gyon keressunk e mdben.

A konyv cimének magyar val-
tozata valahogy nem igazan j6.
Legtobblink szdmara a reklam fo-
galma mindenekel6tt a kereske-
delmet idézi fel, azokat az Gizene-
teket, amelyek bizonyos arucik-
kek megvasarlasara, bizonyos
szolgaltatasok igénybe vételére
buzditanak, vagy éppen arrol
akarnak meggy6zni, hogy érde-
mes egy bizonyos céghez ragasz-
kodnunk. A kényv nagy részé-
ben nem err6l a fajta reklamrol
sz0l a szerz6. Arroél beszél, hogy
- nyilvadnvaléan a maga maodjan
atérezve az irastudok felel@ssé-
gét, és igyekezvén ennek megfe-
lelni - hogyan proébalta, prébalja
felhasznalni a nyilvanossagnak
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j szO0l6 Uzeneteket arra, hogy a

kozfigyelmet rairanyitsa éget6
tarsadalmi problémakra. Arrél
beszél, hogy szemforgatokként
reagalunk erre, igyekszink el-
utasitani, hogy szembesitsenek a
kényelmetlen, olykor nyomaszt6
valésaggal.

Vélemeényét talan az aldbbiak
tikrozik a legjobban: ,, (A reklam)
minden rendelkezésére allé eszkozt -
tudatalatti, erotikus utalast, a jolét,
az egészseég és a szabad ifjlsag képeit
- felhasznal, hogy megvaltoztassa a
begyokerezett izlést, kiszoritsa a mi-
ndségi termékeket és szétrombolja a

1 megszokott életvitelt."
A mibél kitiiné gondolko-
i dasmdd egyik alapja, hogy
i Toscanitél nem idegen a meg-
1 hokkentés, s6t megdobbentés.
i Mondandéjanak kodzlésében oly-
kor igencsak sajatos eszkdzok al-
kalmazédsahoz folyamodik. A
konyv egyik illusztracidja a szer-
, z6 egyik plakatja, amelyen egy
17x8-as matrixba rendezve 56
j fénykép van, kizar6lag emberi
nemi szervekrdél. Meghdkkentd
latvany, kilondsen nagyplaka-
ton. O maga igy ir errél a képrél:
,»Az aktudlis események bemuta-
tasarol attértem a tabukra, ami-
kor kilénb6z6 kora és szinar-
nyalatd emberek nemi szervét
I fényképeztem le, méretaranyos
| képeken... Kklinikai felvételsze-
j ruen... Kivancsi voltam, vajon a
nemi szervink alapjan els6 pil-
lantasra ugyanugy felismerhet6-
ek vagyunk-e, mint az arcunk-
rél..." Hasonldan sajatos méasik

képe, amelyen a Benetton egyesult
szinei kiteritett szines 6vszerek
garmadajaként jelennek meg.

A m(inek valojaban az elsd ré-
sze foglalkozik a kereskedelmi
reklammal. Keser( olvasmanyt,
de nagyon is helytall6 gondola-
tokat kinal. A benne megfogal-
mazott kritikarol igen sokan
érezhetjik Ugy, hogy 'helyettiink
irtak’.

A kozelmultban a CO-NEX
Kiadé Marketing Almanachja
kapcsan irtuk, hogy végsé soron
marketing nélkul is lehet élni, de
nem érdemes megprobalni. A ke-
reskedelmi reklam a marketing
egyik alapvetd és nélkiildzhetet-
len kommuniké&cios eszkdze. D6-
reség lenne kétségbe vonni az ér-
telmesen - azaz kell§ mértéktar-
tassal és intelligenciaval - kivite-
I lezett reklamok létjogosultsagat.
| Ez nem &ll ellentétben azzal,

hogy talhajtott korunk egyik su-
1lyos kértiinete, mivé fajult a ke-
' reskedelmi reklam. Toscani is er-
j r6l beszél, de nap mint nap
szembesulunk vele magunk is.
I Aligha kétséges, hogy mara az
i elektronikus médiabol reank zu-
dulé reklam az egyik legnagyobb
szellemi kérnyezetszennyez6vé
Iépett el6. Aj6 izlés(i embereket
| naponta borzasztja a bel6lik ara-
" do érték- és izlésrombolas, riaszt-
I ja, hogy milyen magatartasfor-
i makat népszerdsitenek. Az értei-
mes embert felhaboritja, hogy
hilyének nézik: csodas terméke-
ket kinalnak neki, és feltételezik
rola: eléggé bargyu ahhoz, hogy
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el is higgye azok csodatételeit,
legyen sz6 akar mosogatasrol,
takaritasrol, vagy arrol, hogyan
valik a l6ttyedt polgarbdl 6t hét
alatt és némi pénz kifizetése aran
dalia vagy csdbos idomu delné.
Toscani keser(i, de igaz képet
mutat be arrol, hogyan fest ez a
fajta reklam hazug vilagokat, és
buzdit hazugsagokkal arra,
hogy vasaroljuk meg oda a belé-
pdjegylinket. Merénylet az értelem
ellen - avéleményét igy tomdoren
kifejez6 fejezetcim utan a szerz6
igy 6sszegezi mondanddjat:

,.Nurnbergi pert akarok inditani
a reklam ellen. Mik a vadak?

Meérhetetlen dsszegek elherdalasa

A téarsadalmi hasznossag teljes
hidnya

Hazudozas

Merénylet az értelem ellen

Titkos agitacio

Az egyligy(iség imadata

Kirekesztés ésfajgydilélet

Merénylet a tarsadalom békéje
ellen

Merénylet a nyelv ellen

Merénylet a kreativitas ellen

Fosztogatas."

Aligha allithatnank, hogy
mindezek kifejtése mentes a tul-
zasoktol. Toscani megddbben-
tésre torekszik. Gondolkodasra
késztet megdobbentd, olykor
visszataszitd jelenségekrdl, és
ezzel keser(i orvossagot kinal,
am kétségtelendl valos problé-
maéakra. Erdemes elgondolkod-
nunk azon, amire 6 is felhivja a
figyelmet: a reklamozdk hogyan
igyekeznek belehajtani benntn-

ket sziikségtelen, értelmetlen va-
sarlasokba, magyaran hogyan
0sztbnodznek céltalan, sét karté-
kony pazarlasra. Magatol értet6-
dik, hogy ez sem altalanos ér-
vénnyel igaz, de nagyon sokban
igen, és ember legyen a talpan,
aki képes mindig ellendllni en-
nek az agymosasnak.

Toscani dobbenetes adatokat
sorol arrél, mekkora 6sszegeket
koltenek a cégek reklamra. A
kdzreadott adatok szerint az az
0sszeg, amelyet 1992-ben az eu-
ropai, USA és japan cégek a mé-
dianak fizettek hirdetések kozre-
adasaért, megegyezik a latin-
amerikai orszagok kulfoldi
addssaganak felével. Magatol ér-
tetédik - amint azt 6 is kiemeli -,
hogy mindezt a fogyaszto fizeti
meg. Ha legaldbb valami hasz-
nosat kapna ezért a pénzért...

A konyv a tovabbiakban 1é-
nyegében témat valt. Arrdl be-
szél, hogy Toscani, a hivatasos

1 kommunikator, valamint Lucia-
no Benetton, a Benetton cég ve-
zet6je hogyan igyekeznek befo-
lyasolni a kbzgondolkodast egy
sajatos eszkozzel, a képi megje-
lenitéssel. EImondja, hogyan all
ki ezzel a Benetton az erkdlcsi
értékek érvényesitéséért, ame-
lyektdl a vilag jobbitasat varja,
hogyan tor igy kartékony esz-
mék, magatartasok ellen. Volta-
képpen lényegtelen, hogy a
Benetton mindezt valéban telje-
sen Onzetlendl teszi-e, vagy -
gondos gazdalkodoként - egy-
ben a maga arculatat is igyekszik
kedvezd6bbre formalni ezzel. Sz&-

mos példaval bemutatja és su-
Tlyos szavakkal ostorozza az el-
lutasitast, a képmutatast, amellyel
e torekvéseik szembekerultek -
az olvaso6 pedig elgondolkodhat
azon, vajon a felismerésnek min-
denkor hasznos eszkbze-e a
megdobbentés. Ismét egy illuszt-
racio: plakat, rajta meztelen fe-
nék H.L.V. pozitiv bélyegzdvel.
A kép - amelynek kozép-
pontjaban itt is 6 all -, a fénok
magasztalasa, valdszindleg szin-
:tigy nem mentes a tulzastol.
| ,,Luciano Benetton ...a 2000. év
1Llorenzo Magnificéja. Korunknak
; sziiksége van hozza hasonlé elmék-
re..."

Toscani elmondja eddigi
szakmai életatjat, harcait. Isme-
rés arcok, a film- és divatvilag is-
mert személyiségei bukkannak
fel, nemegyszer sajatos megvila-
gitasban. Olykor talan valame-
lyest felrémlik mogotte Don
Quijote arnyéka, bar az is biztos,
hogy a Buskép(i Lovag aligha
nyult volna a felhaboritas eszko-
zeihez.

Végezetll még egy igen jel-
lemz6 részlet a mdbd6l. 1993 nya-
ran Fidel Castrdnal tettek latoga-
tast, aki meghivta 6ket vacsora-
ra. ,Vacsora utdn beszélgetek
Luciandval és megegyeziink: amint
Fidel Castro lemond a hatalomrol,
ra fogjuk bizni a Fabrica (a
Benetton iskola) vezetését. O ezzel
Uj feladathoz jut, Kuba pedig meg-
szabadul téle. Luciano rdm bizza az
ajanlat megfogalmazasat."

Osman Péter
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Majoros Pal: Iparvallalatok
beszerzésgazdasagtana

Mdszaki Konyvkiado6, Budapest, 2999

Igazi szakmai csemegével érven-
deztette meg a Miszaki Kényvki-
adé a beszerzéssel foglalkozo
szakembereket. A Kiadd és a Ma-
gyar Minéség Tarsasag gondoza-
séban olyan anyag kerult a kony-
vesboltok polcaira, amely téméja-
nal és megkdzelitésénél fogva hi-
anypotld szerepet tolt be. Atéma -
a vallalatok beszerzési tevékeny-
sége - altalaban is elhanyagolt

szakterillet. Magyar nyelven
mindmaig egyetlen korszer(

szakkdnyv létezett a piacon: a
Baily-Farmer-féle ,,Beszerzés -
Stratégia és menedzsment" fordi-
tasa. Ezért is fontos esemény egy
hazai munka megjelenése a téma-
korben. Az elhanyagolt téma fel-
dolgozéasan tul hatarozott el6nye
ennek a koényvnek egy sajatos,
interfunkcionalis megkdzelités.
Majoros Pal, a kiadvany alkotd
szerkeszt6je abbdl indult ki, hogy
a gyakorlé beszerzési menedzser
szamara a feladatok megoldasa
egy Osszetett marketing-, informa-
tikai, tervezési, logisztikai, jogi,
szervezési sth. problémahalmaz.
A kulféldi szakirodalomban
is ritkan talalkozhatunk egy
ilyen komplex - de tegyiik hozza
- valésagh( megkdzelitéssel. Eb-
ben a koncepciéban olyan téma-
korok kerdlnek kifejtésre, mint
0 a beszerzési folyamat, amely
a szuikségletek megismeré-
sétdl, a megfeleld szallitd ki-
valasztasan keresztil elve-
zet a szerz6déskotésig, majd
a szerzGBdés teljesitésének
fogadasaig;
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8a beszerzés helye a szerve-
zetben, amelyben megis-
merhetjik a beszerzési ella-
tasi lancot, a beszerzésre
irdnyuld dontést, és a be-
szerzést tamogat6 informa-
tikai rendszert;

8 a beszerzési piac, annak be-
folyasolé politikai, gazdasa-
gi, technolégiai, jogi kor-
nyezete, szereplGi és erévi-
szonyai;

«a beszerzési stratégia part-
nerkapcsolati kérdései, a
termelni vagy vasarolni di-
lemméja, a szallitoi bazis, a
vev(@-szallitdé kapcsolatok
jellege, és a nemzetkozi be-
szerzés problematikaja;

8a beszerzés tervezése a pi-
ackutatastol az ,,0t megfele-
16 elvén" keresztiil a beszer-
zési és a termelési logisztika
kapcsolataig (MRP, JIT);

O0a szallité kivalasztasanak
folyamata, modszertana és
kritériumrendszere;

9 a versenytargyalés, mint for-
malizalt partner-kivalaszta-
si eljaras;

8 a beszerzési szerz6deés k-
16nb6z8 aspektusai, azaz
- a szerz8déskotés (jogi fel-

tételrendszer),

- aszerz6dés tartalma,

- szerz6déses kikotések a
beszerz6 védelmében (ter-
mékmindség, teljesitési kla-
uzulak, hataridé, ar, fize-
tés, tarolads, dokumenta-
cio, iparjogvédelem, vita-
rendezés stb.);

9 a partnerkapcsolatok mene-
dzselése, amelyben tanul-
maéanyozhatjuk a partnerkap-
csolatok sikertényezéit, a
kapcsolatok elemzését és ér-
tékelését, tovabba a kapcso-
lat javitasanak lehetGségeit.

Végil, de nem utolsdsorban
emlitendd a kotet végén talalhato
fuggelék és melléklet. El6bbi
olyan szallitékivalasztasi és érté-
kelési rendszermintakat (check-
lista) mutat be, amelyek kénnyen
és gyorsan atultethet6k a vallala-
ti gyakorlatba. A melléklet pedig
a beszerzési menedzserek mun-
kajat segit6 szerzédésmintakat
tartalmaz.

A kotet iréi - Barta Péter, Ma-
joros Pal és Zimler Tamas - sza-
vaival élve ez a kbnyv egyszerre

9 stratégiai, mert hozzajarul a

szervezet hosszu tavu sike-
reihez,

° elméleti, mert a koncepcio-

nalis alapokat is bemutatja,

9 gyakorlati, mert vallalati

alapkérdéseket elemez,

3 atfogod, mert barmely véllalat-

meéret esetén alkalmazhato, és

9 Ujszerd, mert a témakor elsé

hazai feldolgozasa.

Nem vitatva a fenti erénye-
ket, véleménylnk szerint leg-
fébb er6ssége - egyértelm(i szak-
mai értékei mellett -, hogy azon-
nal alkalmazhat6 mddszereket
ad a beszerzési menedzserek ke-
zébe. Minden vallalati kényves-
polcon ott a helye.

Veres Zoltan









